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ANALISIS KEPEMIMPINAN PENGETUA SEKOLAH MENENGAH  
DI JOHOR  
 
 (kata kunci : kepemimpinan, pengetua sekolah menengah, demografi) 
 
Masyarakat meletakkan harapan yang tinggi kepada sekolah dalam usaha melahirkan warga 
negara yang berilmu, bermoral serta berkemahiran tinggi. Pengetua dituntut supaya memimpin 
sekolah dengan berkesan.  Namun, masih terdapat kelemahan dalam kepemimpinan pengetua. 
Tujuan umum kajian adalah untuk menentukan stail kepemimpinan pengetua dan secara khusus 
objektif kajian adalah menghuraikan stail kepemimpinan yang lazim diamalkan bersandarkan 
Model Empat Rangka Kepemimpinan Bolman dan Deal yang mengemukakan empat stail 
kepemimpinan iaitu kepemimpinan sumber manusia, kepemimpinan simbolik, kepemimpinan 
politik dan kepemimpinan struktural. Kajian juga cuba menerangkan kesan faktor latar belakang 
dan jenis sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua. Kajian dilaksanakan di 35 buah sekolah 
menengah di Johor yang merangkumi Sekolah Menengah Kebangsaan, Sekolah Menengah 
Teknik, Sekolah Menengah Kebangsaan Agama, Sekolah Berasrama Penuh dan Sekolah Sukan. 
Kaedah tinjauan menggunakan   dua soal selidik utama iaitu Orientasi Kepemimpinan (Lain) dan 
Orientasi Kepemimpinan (Sendiri). adalah kaedah utama kajian. Sejumlah 1,705 orang guru dan 
34 orang pengetua yang dipilih melalui persampelan berstrata. Kajian mendapati pengetua telah 
mengamalkan keempat stail kepemimpinan yang diperkatakan oleh Bolman dan Deal  dan 
kepemimpinan sumber manusia dinilai sebagai stail kepemimpinan yang lazim diamalkan 
manakala kepemimpinan politik pula adalah stail kepemimpinan yang paling jarang digunakan. 
Kajian juga menunjukkan bahawa perbezaan dalam stail kepemimpinan pengetua adalah 
disebabkan oleh faktor jenis sekolah manakala ciri latar belakang pengetua tidak mempengaruhi 
stail kepemimpinannya. Implikasi kajian menyentuh tentang perlunya pengetua memperluas 
amalan kepemimpinan politik ketika mentadbir, mempertingkatkan profesionalisme diri 
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 SECONDARY SCHOOL PRINCIPALS LEADERSHIP ANALYSIS  




Society places high expectation on schools to produce knowledgeable, morally outstanding and 
highly-skilled citizens. In order to do so, school principals are expected to lead the school 
effectively. However, there are discrepancies in the quality of our school leadership. General aim 
of this study is to ascertain the main leadership style used by the principals; specifically to 
develop understanding of the various leadership styles practiced based on the Bolman and Deal 
Four Frames Leadership Model. This model presents four leadership styles: the human resource, 
structural, political and symbolic.  This exploratory study provides an in-depth understanding on 
the implementation process based on these various styles of leadership. Besides that, the 
principals’ background and types of schools are also studied in order to gather information on 
how these factors affect the principals’ leadership styles. Thirty five secondary schools in Johore 
that are categorized as technical school, religious school, boarding school, urban and rural-
located school and sports school participate in the study. The instrument incorporated two main 
sets of questionnaires namely Leadership Orientations (Self) and Leadership Orientations 
(Others). A total of 1,705 teachers and 34 principals are selected through stratified sampling 
method as respondent for this study. The study proves that the principals practice all the four 
styles of leadership as presented by Bolman and Deal. In terms of frequency, the human resource 
style is the most commonly used by the principals, in contrast to the political style which is the 
least preferred. In fact, this study also shows that the type of school is the significant predictor on 
the different styles of leadership of the principals whereas the principals’ background does not 
have any impact on various leadership styles. Some implications of this study is that school 
principals need to widen the usage of political styles of leadership into their administration task, 
improved their professionalism in order to be the role model for teachers and trainers  need to 
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 ABSTRAK  
ANALISIS KEPEMIMPINAN PENGETUA SEKOLAH MENENGAH  
DI JOHOR  
 
Masyarakat meletakkan harapan yang tinggi kepada sekolah dalam usaha melahirkan 
warga negara yang berilmu, bermoral serta berkemahiran tinggi. Pengetua dituntut 
supaya memimpin sekolah dengan berkesan.  Namun, masih terdapat kelemahan dalam 
kepemimpinan pengetua. Tujuan umum kajian adalah untuk menentukan stail 
kepemimpinan pengetua dan secara khusus objektif kajian adalah menghuraikan stail 
kepemimpinan yang lazim diamalkan bersandarkan Model Empat Rangka 
Kepemimpinan Bolman dan Deal yang mengemukakan empat stail kepemimpinan iaitu 
kepemimpinan sumber manusia, kepemimpinan simbolik, kepemimpinan politik dan 
kepemimpinan struktural. Kajian juga cuba menerangkan kesan faktor latar belakang 
dan jenis sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua. Kajian dilaksanakan di 35 
buah sekolah menengah di Johor yang merangkumi Sekolah Menengah Kebangsaan, 
Sekolah Menengah Teknik, Sekolah Menengah Kebangsaan Agama, Sekolah 
Berasrama Penuh dan Sekolah Sukan. Kaedah tinjauan menggunakan   dua soal selidik 
utama iaitu Orientasi Kepemimpinan (Lain) dan Orientasi Kepemimpinan (Sendiri). 
adalah kaedah utama kajian. Sejumlah 1,705 orang guru dan 34 orang pengetua yang 
dipilih melalui persampelan berstrata. Kajian mendapati pengetua telah mengamalkan 
keempat stail kepemimpinan yang diperkatakan oleh Bolman dan Deal  dan 
kepemimpinan sumber manusia dinilai sebagai stail kepemimpinan yang lazim 
diamalkan manakala kepemimpinan politik pula adalah stail kepemimpinan yang 
paling jarang digunakan. Kajian juga menunjukkan bahawa perbezaan dalam stail 
kepemimpinan pengetua adalah disebabkan oleh faktor jenis sekolah manakala ciri 
latar belakang pengetua tidak mempengaruhi stail kepemimpinannya. Implikasi kajian 
menyentuh tentang perlunya pengetua memperluas amalan kepemimpinan politik 
ketika mentadbir, mempertingkatkan profesionalisme diri pengetua sebagai suri teladan 











Society places high expectation on schools to produce knowledgeable, morally 
outstanding and highly-skilled citizens. In order to do so, school principals are 
expected to lead the school effectively. However, there are discrepancies in the quality 
of our school leadership. General aim of this study is to ascertain the main leadership 
style used by the principals; specifically to develop understanding of the various 
leadership styles practiced based on the Bolman and Deal Four Frames Leadership 
Model. This model presents four leadership styles: the human resource, structural, 
political and symbolic.  This exploratory study provides an in-depth understanding on 
the implementation process based on these various styles of leadership. Besides that, 
the principals’ background and types of schools are also studied in order to gather 
information on how these factors affect the principals’ leadership styles. Thirty five 
secondary schools in Johore that are categorized as technical school, religious school, 
boarding school, urban and rural-located school and sports school participate in the 
study. The instrument incorporated two main sets of questionnaires namely Leadership 
Orientations (Self) and Leadership Orientations (Others). A total of 1,705 teachers and 
34 principals are selected through stratified sampling method as respondent for this 
study. The study proves that the principals practice all the four styles of leadership as 
presented by Bolman and Deal. In terms of frequency, the human resource style is the 
most commonly used by the principals, in contrast to the political style which is the 
least preferred. In fact, this study also shows that the type of school is the significant 
predictor on the different styles of leadership of the principals whereas the principals’ 
background does not have any impact on various leadership styles. Some implications 
of this study is that school principals need to widen the usage of political styles of 
leadership into their administration task, improved their professionalism in order to be 
the role model for teachers and trainers  need to incorporate emotional management 
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Wawasan 2020, adalah misi nasional ke arah menjadikan Malaysia negara yang 
berstatus maju menjelang tahun 2020. Secara khusus, Wawasan 2020 adalah hasil 
cetusan idea dan pemikiran strategik seorang pemimpin negara yang ingin melihat 
Malaysia bersaing dengan negara maju serta disegani di peringkat global. Secara tidak 
langsung, Wawasan 2020 memberi gambaran yang jelas bahawa kejayaan sesebuah 
negara tidak hanya terletak kepada kebijaksanaan pemimpin mencipta wawasan dan 
gagasan tetapi juga berperanan sebagai agen perubahan dengan menukar paradigma 
rakyat serta menggerakkan jentera pentadbiran negara ke arah merealisasikan 
Wawasan 2020. Justeru itu, secara khusus dapatlah dikatakan bahawa pemimpin dan 
proses kepemimpinan merupakan teraju utama dalam menjadikan matlamat satu realiti, 
menentukan ‘jatuh –bangun’ dan kejayaan bukan sahaja kepada sebuah entiti, 
masyarakat malah kepada sebuah negara (Yukl 2006; Kouzes & Posner 2003).   
 
Dalam usaha menggerakkan pentadbiran negara selaras dengan Wawasan 2020, 
mantan Perdana Menteri, Tun Mahathir (1996) telah menggariskan beberapa ciri 
kepemimpinan yang perlu dimiliki oleh pentadbir awam sebagai ‘jentera utama’ 
pentadbiran negara. Ciri yang dimaksudkan adalah berwawasan dan berpandangan 
jauh; berupaya menentukan objektif; mampu menilai kemampuan pengikut; 
berkemampuan memimpin pengikut ke arah kejayaan. Dalam hal ini juga, Perdana 
Menteri Malaysia kini, Datuk Seri Abdullah Ahmad Badawi (2004) melalui ucapan 
perdananya, turut menyeru pentadbir perkhidmatan awam di Malaysia supaya 
 mempunyai kualiti kepemimpinan yang boleh dijadikan suri teladan kepada staf yang 
lain di samping merealisasikan wawasan dan pemikiran strategik negara. Dalam 
konteks ini, pemimpin sektor awam juga disaran supaya mengamalkan pengurusan 
yang berkualiti serta responsif kepada  keperluan pelanggan yang sentiasa mengharap 
perkhidmatan terbaik diberikan. Akhir sekali, beliau menyeru kepada pucuk 
kepemimpinan sektor awam supaya segera melakukan perubahan ke arah kualiti 
kepemimpinan yang lebih cekap dan berintegriti.  
 
Dalam bidang pendidikan pula, Kementerian Pelajaran Malaysia mempunyai 
hasrat untuk meletakkan Malaysia sebagai pusat kecemerlangan pendidikan di rantau 
Asia Tenggara. Dalam merealisasikan matlamat pendidikan negara, kepemimpinan 
pengetua berperanan sebagai tunggak utama kepada pembangunan pendidikan 
berkualiti iaitu merujuk kepada pengurusan sekolah yang cemerlang dan kemantapan 
dalam kepemimpinan pendidikan. Dalam erti kata lain, kemantapan kepemimpinan 
sekolah dilihat sebagai pemacu ke arah penghasilan pendidikan yang berkualiti. Ini 
bererti, pengetua selaku ketua jabatan di sekolah diberi amanah untuk merealisasi 
aspirasi dan pembangunan pendidikan negara (Abas Awang & Balasundran A. 
Ramaiah 2002) dan bertanggungjawab terhadap kecemerlangan dan kejayaan sesebuah 
sekolah. Sunggguhpun demikian, McNulty et al. (2005) menegaskan bahawa tugas 
pengetua di sekolah tidak terhad hanya kepada tugas rutin pentadbiran sahaja malah 
mereka perlu menggerakkan segala bentuk sumber dan modal insan di bawah 
tadbirannya terutamanya guru supaya mereka dapat menyumbang khidmat dengan 
komited dan efektif. Ubben et al. (2001) serta Drake dan Roe (1999) pernah menyebut 
bahawa setiap aktiviti yang berlaku di sekolah adalah tanggungjawab pengetua malah 
penghasilan sebuah sekolah yang efektif, harmonis serta cemerlang dikatakan berakar 
umbi daripada kepemimpinan pengetua yang berkesan.  
 
Pandangan McNulty et al. (2005) dan Hughes (1995)  turut disokong oleh 
Sheilds (2005) dan Day et al. (2000) yang mengatakan bahawa tugas utama pengetua 
tidak terhad hanya melaksanakan peranan fungsional seperti pengelolaan, penyelarasan 
 dan penilaian tetapi perlu menjadi suri teladan atau sumber inspirasi kepada guru-guru. 
Di samping itu, kepemimpinan sekolah juga disaran supaya mengamalkan stail 
kepemimpinan yang lebih mengutamakan nilai kemanusiaan seperti membina 
hubungan yang harmonis dengan guru, bersikap telus, mudah didekati, kerap memberi 
motivasi, membimbing dan memberi tunjuk ajar kepada guru (Bush 2003; Hussein 
Haji Ahmad 2001). Mengikut Chan Yuen Fook (2000) pula, aspirasi pendidikan negara 
tidak akan mencapai matlamat jika kepemimpinan sekolah terlalu tertumpu kepada 
tugas pentadbiran sahaja sedangkan bidang kepengetuaan hari ini bersifat dinamik, 
kompleks malah menuntut sesuatu yang lebih tinggi (Speck 1999; Herbert 2006) dalam 
menyediakan pengetua yang mampu menghasilkan guru yang komited terhadap 
sekolah. 
 
Sehubungan dengan itu Fullan (2001) dan Mortimore (1995) juga menyuarakan 
pendapat mereka tentang ciri-ciri kepemimpinan yang perlu dimiliki oleh pengetua 
sekolah dalam era globalisasi. Ciri yang dimaksudkan dikenali sebagai kepemimpinan 
profesional iaitu merujuk kepada sikap tegas pengetua dalam membuat keputusan, 
mempunyai matlamat yang realistik serta menekankan keunggulan sebagai pemimpin 
ketika di sekolah. Di samping itu, pengetua juga perlu menitikberatkan aspek 
pembangunan manusia seperti kepuasan kerja dan komitmen guru terhadap sekolah 
(Deal & Peterson 2000; Tampoe 1998; Ghazali Othman 2001). Pendek kata, pengetua 
dituntut untuk memberikan keseimbangan antara kecemerlangan dalam pengurusan 
dengan kepemimpinan yang efektif sebagai pembuka ruang kepada penghasilan guru 
yang komited terhadap sekolah dan profesion. 
 
 
1.2 MASALAH KAJIAN  
 
Masyarakat meletakkan harapan yang tinggi kepada sekolah dalam usaha melahirkan 
warga yang berkualiti iaitu berilmu, bermoral serta berkemahiran tinggi (Donaldson 
2006). Bagi merealisasikan aspirasi negara, pengetua adalah penjawat awam yang 
 dipertanggungjawabkan untuk memimpin sekolah supaya berfungsi dengan lebih 
teratur dan berkesan.  Namun begitu, isu kelemahan kepemimpinan pengetua dalam 
memimpin sekolah bukanlah isu baru dalam kajian kepengetuaan. Fullan (2001); Deal 
dan Peterson (2000) serta Abdul Shukor Abdullah (2004) mendedahkan bahawa 
terdapat beberapa kelemahan dalam kepemimpinan pengetua yang berupaya 
mengendalakan pengurusan sekolah untuk berfungsi dengan berkesan. Antara 
kelemahan utama adalah stail kepemimpinan pengetua yang sentiasa merujuk kepada 
model birokratik menyebabkan mereka kabur tentang peranan mereka sebagai 
pemimpin yang perlu menjana komitmen guru terhadap sekolah. Dalam hal ini juga, 
Azlin Norhaini Mansor (2006), Foo Say Fooi (2003) dan Daresh (2001) menyuarakan 
kebimbangan mereka kerana masih terdapat ramai pengetua yang masih mendokong 
model pengurusan klasik sebagai model terbaik untuk mengurus sekolah. Akibatnya, 
mereka cenderung kepada stail kepemimpinan autokratik menerusi peraturan formal, 
mengabaikan kehendak psikologi guru, terlalu mengutamakan pencapaian akademik 
dan mengetepikan peranan sebagai pemimpin yang dapat menjana modal insan yang 
berkualiti untuk tujuan pembangunan pendidikan (Chan Yuen Fook 2004; Herbert 
2006).  
 
         Dalam membincangkan isu tentang kelemahan kepemimpinan pengetua, Ariffin 
Ba’ada (2001) dan Vishalache Balakrishnan (2005) turut melaporkan bahawa pengetua 
di Malaysia masih mengamalkan komunikasi yang sehala, kurang berinteraksi dengan 
guru, tidak melaksanakan autonomi guru malah jarang melaksanakan pengurusan 
pengupayaan dianggap menjadi punca penurunan tahap komitmen guru terhadap 
sekolah (Mansor Abd. Aziz 2001; Harsat Abdul Rahman 2001). Secara keseluruhan, 
dapatan kajian mereka membuktikan bahawa peranan pengetua di sekolah kini hanya 
sebagai pentadbir dan bukan pemimpin pendidikan profesional seperti yang diinginkan 
oleh pihak Kementerian Pelajaran Malaysia iaitu mencakupi peranan sebagai pendidik, 
pembimbing guru serta pemimpin yang dapat menjana kesetiaan guru supaya lebih 
komited dan produktif (Abdul Shukor Abdullah 2004).  
 
 Secara ideal, penemuan di atas mewajarkan kupasan terperinci tentang 
kepemimpinan pengetua dalam usaha untuk melahirkan pengetua yang berwawasan, 
berwibawa dan sekaligus menjadikan kualiti kepemimpinan sekolah kita bertaraf dunia. 
Kajian yang berterusan dalam bidang kepengetuaan juga diharap dapat memberi 
jawapan sama ada kepemimpinan sekolah di Malaysia masih merujuk kepada model 
birokratik yang dapat menjejaskan proses membuat keputusan dan mencengkam 
kreativiti guru atau sebaliknya. Secara umum, hasil kajian ini nanti berupaya menjawab 
soalan tentang stail kepemimpinan utama pengetua di Malaysia dan pengetua di Johor 
secara khusus.  
 
 
Sehubungan dengan itu, pengetua turut dituntut untuk mengamalkan stail 
kepemimpinan yang pelbagai ketika memimpin sekolah kerana setiap model 
kepemimpinan mempunyai kelemahannya tersendiri. Antara kelemahan yang nyata 
adalah tidak semua model mampu digunakan dalam semua konteks dan situasi 
(Rahimah 2003; Ross 2006). Oleh itu, pengetua perlu cekap menyesuaikan stail 
kepemimpinan mengikut situasi, jenis sekolah dan keperluan ketika memimpin. 
Pengetua sekolah yang bijak didapati mampu mengamalkan stail kepemimpinan yang 
sesuai berdasarkan situasi tanpa berpegang kepada satu stail kepemimpinan sahaja 
(Dunford et al. 2000). Dalam konteks ini, Bolman et al. (1999), Abdul Shukor 
Abdullah (2004), Abdul Rafie Mahat (2002) berpendapat bahawa amalan 
kepemimpinan yang pelbagai dan luwes lebih menjurus kepada keberkesanan 
kepemimpinan berbanding amalan satu stail kepemimpinan sahaja. Persoalannya, 
adakah pengetua sekolah kini telah mengamalkan stail kepemimpinan yang pelbagai 
ketika mentadbir sekolah atau masih berpegang kepada satu model kepemimpinan 
sahaja? Jawapan kepada persoalan tersebut memerlukan kupasan terperinci tentang 
stail kepemimpinan pengetua di Malaysia.  
 
Dalam menganalisis stail kepemimpinan pengetua, beberapa penyelidik di luar 
negara seperti Northouse (2001), Curry (2003), Cote (1999), dan John (2002) turut 
 berpendapat bahawa faktor latar belakang pengetua adalah faktor utama yang memberi 
kesan terhadap stail kepemimpinan pengetua ketika mentadbir sekolah. Faktor latar 
belakang seperti jantina, latihan pengurusan, pengalaman pentadbiran dan jenis sekolah 
adalah pemboleh ubah yang dianggap sering mempengaruhi stail kepemimpinan 
pengetua (Pierce & Newstrom 2006; Rosser 2003; Rosser et al. 2003; Jury et al. 1999; 
Pounder et al. 2005; Fauske & Johnson 2003). Bagaimanapun, kajian secara terperinci 
tentang pengaruh faktor latar belakang pengetua terhadap stail kepemimpinan khasnya 
dalam konteks kepemimpinan pendidikan di Malaysia masih kurang dianalisis dengan 
terperinci. Selain itu sejauh mana faktor latar belakang pengetua memberi kesan 
terhadap stail kepemimpinan pengetua masih perlu dihuraikan dengan lebih mendalam. 
 
Selari dengan pengaruh faktor latar belakang pengetua terhadap stail 
kepemimpinan pengetua, terdapat beberapa andaian bahawa pengetua wanita lebih 
kerap mengamalkan stail kepemimpinan autokratik berbanding pengetua lelaki. 
Bagaimanapun Lim Sue Lee (2003) yang telah membuat kajian tentang kepemimpinan 
pengetua wanita di Pulau Pinang telah menyangkal andaian di atas. Mengikut Lim Sue 
Lee (2003), pengetua wanita lebih mempunyai akauntibiliti terhadap jawatan dipegang 
dan mengutamakan sentuhan nilai kemanusiaan berbanding pengetua lelaki. Dapatan 
Lim (2003) juga  selari dengan pandangan Coleman (2002; 2003); Kent dan Moss 
(1994); Ross (2006); McCay (2001) yang dipetik daripada Ross (2006) serta Eagly dan 
Johnson (1990) yang turut menyatakan bahawa pentadbir wanita lebih cenderung 
menerapkan nilai kemanusiaan dalam stail kepemimpinan mereka berbanding dengan 
pentadbir lelaki yang dikatakan mementingkan ‘jawatan’. Oleh itu, kajian ini cuba 
mengenal pasti pengaruh faktor jantina terhadap amalan kepemimpinan pengetua 
sekolah di Johor.  
 
Penganalisisan kepemimpinan pengetua didapati tidak lengkap tanpa 
mengambil kira pengaruh latihan pengurusan terhadap gelagat kepemimpinan 
pengetua. Dalam konteks lantikan jawatan pengetua di Malaysia, jawatan pengetua 
 lazim diberikan kepada guru kanan yang berada pada akhir perkhidmatan tanpa 
mengambil kira sama ada mereka mempunyai pengalaman dan ilmu tentang 
pengurusan sekolah atau sebaliknya. Mengikut Hussein Haji Ahmad (2001), Anafara et 
al. (2000) dan Brown et al. (2002), lantikan pengetua berdasarkan kekananan sebagai 
guru tidak akan menjamin kecekapan dalam pengurusan malah menimbulkan persoalan 
adakah pengetua dapat memimpin sekolah dengan berkesan jika hanya tinggal 
beberapa tahun untuk bersara? Malahan, mereka dikatakan tidak sempat merealisasikan 
visi mereka kerana kekangan masa. Sehubungan dengan itu juga, laporan oleh Jemaah 
Nazir Sekolah (2001) dan Audit Sekolah (2001) turut mendapati bahawa 40 peratus 
sekolah di Malaysia menghadapi masalah pengurusan kewangan yang berakar umbi 
daripada kekangan masa, kurangnya pengetahuan dan tidak peka pengetua terhadap 
ilmu pengurusan sekolah khususnya pengurusan kewangan. 
 
Berkait dengan isu di atas juga, Robiah Sidin (1998), Ishak Sin (2007) dan 
Zaharah Mokhtar (2002) telah mendedahkan bahawa terdapat pentadbir pendidikan 
yang tidak diberikan latihan formal sebelum dilantik ke jawatan pentadbiran sedangkan 
ia amat perlu dalam menentukan keberkesanan kepemimpinan (Thody et al. 2007). 
Oleh itu, dapatlah dikatakan bahawa aspek latihan pengurusan juga turut berperanan 
sebagai penyebab utama yang mempengaruhi keberkesanan kepemimpinan di sekolah. 
Di samping itu, Chan Yuen Fook dan Sathiamoorthy Kannan (2003) pernah 
menyarankan supaya latihan pengurusan yang berterusan diberikan kepada pengetua 
sekolah jika mahu menghasilkan kepemimpinan yang berkualiti. Kesan daripada sistem 
lantikan jawatan pengetua berdasarkan kekananan, Laporan Aziz (1971) yang dipetik 
daripada Tunku Ismail (1989) turut melaporkan: 
 “… taraf pentadbiran sekolah-sekolah kita masih lagi rendah daripada 
jangkaan. Terdapat pengetua/guru besar yang dilantik memegang jawatan 
pentadbiran sekolah didapati tidak mempunyai latihan pengurusan yang 
mencukupi malah terdapat mereka yang dilantik tidak pernah mengikuti 
latihan tentang pengurusan sekolah. Oleh itu, ketika membuat keputusan di 
 sekolah, mereka hanya berpandukan kepada intuisi dan pertimbangan mereka 
sendiri” 
 
Laporan Aziz (1971) jelas menunjukkan kelemahan sistem lantikan pentadbiran 
sekolah berdasarkan kekananan sebagai guru tanpa mengambil kira aspek latihan 
pengurusan. Akibat tidak mempunyai ilmu tentang pengurusan, pengetua didapati 
kerap menggunakan intuisi ketika membuat keputusan dan mentadbir yang 
menyebabkan sering berlakunya salah tafsiran dan kesilapan ketika membuat 
perancangan di sekolah (Bottery 2000; Ratsamee 2002: Bolman & Deal 2003; Evans 
2003).  
 
Dalam mengenal pasti stail kepemimpinan pengetua bersandarkan kepada 
latihan pengurusan, hasil kajian oleh Abd Ghani Ishak (1993) yang didapati 
bercanggah dengan dapatan kajian Maimunah Muda (2005). Kajian oleh Maimunah 
(2005) mendapati  bahawa tidak wujud hubungan antara kepemimpinan pengetua 
dengan latihan pengurusan. Sebaliknya, penelitian Abdul Ghani Ishak (1993) pula 
menunjukkan bahawa pengetua yang mempunyai asas latihan pengurusan lebih 
mengambil berat tentang kebajikan guru berbanding dengan pengetua yang tidak 
mempunyai latihan pengurusan. Mengikut Deal dan Peterson (2000) pula, pentadbiran 
yang bersandarkan kepada pengalaman semata-mata tidak akan memberi kesan 
terhadap keberkesanan kepemimpinan berbanding angkubah latihan formal. Oleh itu, 
persoalan yang timbul kini ialah adakah faktor latihan pengurusan pengetua memberi 
kesan terhadap stail kepemimpinan mereka? Sejajar dengan itu, kajian lanjutan tentang 
stail kepemimpinan pengetua perlu dilaksanakan berdasarkan pengaruh latihan 
pengurusan.   
 
Secara teori, ramai penyelidik kepemimpinan berpendapat bahawa pengetua  
sering mengamalkan kepemimpinan yang berbeza-beza mengikut ciri atau jenis 
sekolah yang mereka tadbir. Sehubungan dengan itu, kajian berterusan tentang 
 pengaruh jenis sekolah terhadap amalan kepemimpinan pengetua juga perlu dilakukan. 
Dapatan kajian Mohd Musleh Yunos (1996), Abdul Ghani Ishak (1993) dan Arshad 
Aliman (1999) menunjukkan bahawa stail kepemimpinan pengetua telah dipengaruhi 
oleh faktor jenis sekolah sama ada Sekolah Menengah Kebangsaan, Sekolah Menengah 
Kebangsaan Agama dan Sekolah Berasrama Penuh. Begitu juga, pendapat Blasé et al. 
(1995), Herbert (2006) dan Abdul Shukor Abdullah (2004) bahawa budaya atau jenis 
sesebuah sekolah mampu mempengaruhi stail kepemimpinan pengetua. Sebagai 
contoh, Sekolah Berasrama Penuh memerlukan kepemimpinan yang berbeza dengan 
sekolah harian biasa.  Isu di atas menggambarkan pengaruh jenis sekolah terhadap 
amalan kepemimpinan pengetua. Justeru, penelitian terperinci tentang kesan jenis 
sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua dan komitmen guru terhadap sekolah 
perlu dikaji dengan terperinci.  
 
Sistem pendidikan di Malaysia telah menetapkan bahawa terdapat dua gred 
jawatan pengetua iaitu pengetua DG 48 dan pengetua Kanan (DG 54). Matlamat utama 
perlantikan jawatan pengetua Kanan adalah sebagai pakar rujuk yang arif dan cekap 
dalam pengurusan sekolah. Pengetua Kanan (DG 54) dituntut untuk memberi khidmat 
nasihat kepada pengetua baru supaya mereka dapat mengurus sekolah berdasarkan 
sistem yang betul (Majlis Pengetua Kanan Kebangsaan 2003). Oleh itu, jawatan 
pengetua Kanan (DG 54) dianugerahkan kepada pengetua yang telah menunjukkan 
perkhidmatan yang cemerlang iaitu markah prestasi melebihi 90 peratus selama tiga 
tahun berturut-berturut. Bagaimanapun, asas lantikan pengetua Kanan yang diguna 
pakai oleh Kementerian Pelajaran Malaysia masih lagi kurang jelas sama ada 
berdasarkan kecemerlangan sekolah, kepemimpinan yang berkualiti, atau pengurusan 
yang cekap. Selain itu, kepemimpinan pengetua Kanan (DG 54) juga perlu diperhalusi 
memandangkan lantikan jawatan Pengetua Kanan hanya bermula pada tahun 2001 dan 
kini terdapat hanya 85 orang Pengetua Kanan atau 10 peratus daripada jumlah 
keseluruhan 2,040 orang pengetua sekolah di Malaysia (Kementerian Pelajaran 
Malaysia 2003).  Setakat ini, hanya kajian Maimunah Muda (2005) dan Abdul Kadir 
Nordin (2000) sahaja yang pernah menganalisis kepemimpinan pengetua Kanan (DG 
 54) di Malaysia. Jadi, kajian ini cuba meneliti kembali sejauhmana terdapat perbezaan 
dalam amalan kepemimpinan antara pengetua Kanan (DG 54) dengan pengetua DG 48.   
 
Kajian kepemimpinan pengetua di Malaysia dan di luar negara sering 
mengambil kira pengalaman pentadbiran sebagai pemboleh ubah yang dapat 
membezakan keberkesanan kepemimpinan pengetua. Mengikut Low dan Lim (1997) 
yang dipetik daripada Lim Lee Hean (2005), pengalaman pentadbiran adalah aset 
utama dalam melancarkan proses pengurusan dan kepemimpinan di sekolah kerana 
pengalaman dalam bidang pentadbiran sekolah ketika menjadi guru kanan dan 
penolong kanan banyak membantu pengetua dalam menghasilkan kepemimpinan yang 
berkesan. Beberapa kajian  di luar negara seperti kajian Restine (1997) serta Crow dan 
Glascock (1995) mendapati bahawa ketidakcekapan dan ketidakberkesanan 
kepemimpinan pengetua adalah disebabkan oleh tiada pengalaman dan kurang 
pendedahan tentang latihan pengurusan serta kepemimpinan pendidikan yang mantap.  
Secara umum, pengalaman pentadbiran telah memberi banyak pendedahan secara 
praktikal dan situasi bagaimana mengurus serta menangani masalah di sekolah. 
Persoalannya di sini, adakah terdapat perbezaan dalam amalan kepemimpinan pengetua 
yang mempunyai pengalaman pentadbiran dengan pengetua yang baru dilantik? Selain 
itu, adakah pengalaman pentadbiran turut berperanan sebagai peramal terhadap amalan 
kepemimpinan pengetua di Malaysia. 
 
            Berdasarkan persoalan dan permasalahan yang telah dikemukakan, fokus utama 
kajian adalah untuk menghuraikan stail kepemimpinan pengetua. Kajian juga bertujuan 
mengenal pasti sejauhmana terdapat perbezaan dalam amalan stail kepemimpinan 
pengetua serta perkaitannya dengan faktor latar belakang pengetua iaitu jantina, latihan 
pengurusan, pengalaman pentadbiran, perjawatan dan jenis sekolah. Perkaitan antara 
stail kepemimpinan pengetua dengan komitmen guru terhadap sekolah turut diteliti 
dalam menentukan kecenderungan stail kepemimpinan yang menjadi peramal kepada 
komitmen guru terhadap sekolah.  
 1.3  TUJUAN KAJIAN 
Fokus utama kajian ini adalah tentang stail kepemimpinan pengetua sekolah menengah 
di Negeri Johor. Kajian ini bertujuan untuk menghuraikan secara menyeluruh amalan 
kepemimpinan pengetua di sekolah berdasarkan Model Bolman dan Deal (1991;2003) 
yang melibatkan kepemimpinan struktural, politik, sumber manusia dan simbolik. Di 
samping itu, hubungkait antara stail kepemimpinan pengetua dengan faktor latar 
belakang dan jenis sekolah juga diteliti. Penelitian yang terperinci turut diberikan 
terhadap perkaitan antara stail kepemimpinan pengetua dengan komitmen guru 
mengikut jenis sekolah. Oleh itu, secara khusus, tujuan kajian ini adalah untuk:  
1. Menentukan rangka kepemimpinan utama yang diamalkan oleh pengetua dan 
menghuraikan bagaimana pengetua mengamalkan setiap rangka 
kepemimpinan.  
 
2. Mengkaji perbezaan dalam kepemimpinan pengetua berdasarkan faktor latar 
belakang iaitu latihan pengurusan, jantina, perjawatan dan pengalaman 
pentadbiran dan faktor jenis sekolah. 
 
3. Mengkaji peramal terhadap stail kepemimpinan pengetua yang terdiri daripada 
faktor jenis sekolah dan faktor latar belakang pengetua iaitu latihan 
pengurusan, jantina, perjawatan dan pengalaman pentadbiran pengetua. 
 
1.4 SOALAN DAN HIPOTESIS KAJIAN  
Secara khusus, kajian ini cuba untuk menjawab beberapa soalan utama seperti berikut: 
1. Apakah rangka kepemimpinan utama yang diamalkan oleh pengetua? 
 
2. Adakah terdapat perbezaan yang signifikan dalam amalan kepemimpinan pengetua 
berdasarkan jenis sekolah dan faktor latar belakang pengetua iaitu latihan 
pengurusan, perjawatan, jantina dan pengalaman pentadbiran? 
 
 Untuk menjawab soalan kajian 2, hipotesis H01 dibina iaitu:  
H01: Tidak terdapat perbezaan yang signifikan antara skor min dalam amalan 
kepemimpinan sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua 
berdasarkan faktor latar belakang iaitu jantina, latihan pengurusan, pengalaman 
pentadbiran, perjawatan dan faktor jenis sekolah. 
 
H011: Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan 
jantina 
H012: Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan 
latihan pengurusan 
H013 Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan  
pengalaman pentadbiran 
H014 Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan 
perjawatan pengetua 
H015 Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan 
jenis sekolah 
 
3. Adakah faktor jenis sekolah dan faktor latar belakang pengetua iaitu jantina 
pengetua, perjawatan pengetua, latihan pengurusan, pengalaman pentadbiran 
berperanan sebagai peramal yang signifikan terhadap kepemimpinan pengetua?  
 
H02 dibina untuk menjawab soalan kajian tiga iaitu:  
H02: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor latar belakang 
pengetua dan jenis sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua. 
 H021: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor jantina 
terhadap stail kepemimpinan pengetua.  
H022: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor latihan 
pengurusan terhadap stail kepemimpinan pengetua.  
H023: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor pengalaman 
pentadbiran terhadap stail kepemimpinan pengetua. 
H024: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor perjawatan 
terhadap stail kepemimpinan pengetua.  
H025: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor jenis 
sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua. 
 
 
1.6     KEPENTINGAN KAJIAN 
Secara umum, kajian ini mempunyai beberapa kepentingan yang dapat dijadikan 
panduan oleh pengetua sekolah dalam usaha menjana komitmen guru di sekolah. 
 
Dapatan kajian kelak diharap mampu memberi celik akal dan pemahaman 
berkaitan amalan kepemimpinan pengetua di Malaysia. Sehubungan dengan itu, kajian 
ini juga diharap dapat membantu pengetua menilai semula kekuatan dan kelemahan 
setiap stail kepemimpinan melalui penemuan empirikal dan kajian yang terperinci. 
Natijahnya, pengetua akan memperolehi khazanah ilmu dan panduan terutamanya 
ketika mereka mengamalkan stail kepemimpinan yang sesuai mengikut situasi dan 
keperluan agar dapat memimpin sekolah dengan berkesan.  
 
Kajian ini juga dijangka berupaya memberi idea dan input bukan sahaja kepada 
pengetua malah kepada semua pihak sama ada peringkat sekolah, jabatan pendidikan 
negeri mahupun Kementerian Pelajaran Malaysia dalam usaha melatih, memilih serta 
menilai keberkesanan program latihan pentadbir sekolah (pengetua dan guru besar).  
Maklumat yang diperolehi daripada kajian ini juga dapat digunakan sebagai garis 
 panduan kepada pembinaan satu model kepengetuaan berasaskan konteks dan budaya 
Malaysia.  
 
Dapatan kajian ini juga berupaya menjadi rujukan kepada pengetua sekolah 
iaitu bagaimana melaksanakan amalan kepemimpinan yang dapat mempertingkatkan 
komitmen guru terhadap sekolah. Maklumat yang diperolehi daripada kajian ini juga 
dapat membantu pengetua menilai dan merefleksi semula kesan kepemimpinan mereka 
terhadap komitmen guru terhadap sekolah. Dalam hal ini, pengetua akan berupaya 
mengamalkan stail kepemimpinan yang dapat menjana komitmen guru-guru di sekolah 
yang sememangnya mempunyai hubungan dengan peningkatan akademik pelajar.  
 
Sehubungan dengan itu penggunaan soal selidik Orientasi Kepemimpinan  
Bolman dan Deal (1991; 2003) turut memberi maklumat dan penemuan terkini tentang 
kepemimpinan pengetua di Malaysia sama ada cenderung kepada kepemimpinan 
struktural, simbolik, politik mahupun sumber manusia. Dapatan kajian berdasarkan 
pentadbiran soal selidik Orientasi Kepemimpinan turut dapat memberi maklumat 
berguna bukan sahaja kepada pihak perancang pendidikan dalam menggubal latihan, 
dasar perlantikan jawatan pentadbir sekolah di Malaysia. Ia juga berperanan sebagai 
pembuka ruang kepada penyelidik yang berminat melaksanakan kajian dalam bidang 
kepengetuaan dan kepemimpinan sekolah.  
 
1.7    BATASAN KAJIAN  
 
1. Kajian ini dilaksanakan menggunakan kaedah kualitatif dan kuantitatif. Menerusi 
kaedah kuantitatif,  kajian terhad kepada 1,705 orang guru dan 34 orang pengetua  
yang melibatkan sekolah menengah di bawah pengurusan Jabatan Pelajaran Negeri 
Johor sahaja.  Oleh yang demikian, maklum balas tentang kepemimpinan pengetua 
 adalah mengikut penilaian guru dan penilaian kendiri pengetua berdasarkan soal 
selidik Orientasi Kepemimpinan (1991; 1998). 
 
2. Melalui kaedah kualitatif, data temu bual dan pemerhatian adalah terhad kepada 
pandangan, pendapat dan tingkah laku kepemimpinan pengetua yang dilihat, 
diperhatikan serta melalui penceritaan oleh subjek kajian.  
 
1.8 DEFINISI ISTILAH 
 
Skop kajian tertakluk kepada beberapa konsep dan istilah perlu diperjelaskan. Definisi 
yang diberikan adalah bersesuaian dengan tujuan kajian ini.  
1.8.1     Kepemimpinan  
 
Definisi asas kepemimpinan mengikut tafsiran Yukl (2006) merujuk kepada 
sekumpulan manusia yang berinteraksi, berhubung dan mempengaruhi satu sama lain 
dalam menuju objektif yang sama. Kepemimpinan juga didefinisikan sebagai proses 
mempengaruhi orang lain untuk mengubah tingkah laku (Hughes et al. 2002). Harris et 
al. (2003) mentakrifkan kepemimpinan sebagai tingkah laku yang dikongsi secara 
kolektif dan penglibatan semua ahli dalam sebuah organisasi. Mengikut Gardner 
(2000), kepemimpinan dirujuk sebagai satu proses pujukan iaitu mempengaruhi orang 
lain untuk mencapai objektif secara kolektif antara pemimpin dengan pengikut. 
Kepemimpinan menurut takrifan Bass (1990) serta Tichy dan Devanna (1986) adalah 
proses mentransformasi pengikut, mencipta matlamat yang dicapai, menentukan 
langkah-langkah; serta tindakan dalam mencapai matlamat yang telah ditentukan. 
Definisi kepemimpinan mengikut Kouzes dan Posner (2003) pula merujuk kepada 
proses interaksi antara pemimpin dengan pengikut dalam sebuah organisasi untuk 
mencapai objektif.  
 
 1.8.2   Rangka Kepemimpinan Utama 
 
Rangka kepemimpinan utama merujuk kepada stail kepemimpinan yang paling lazim 
diamalkan berdasarkan penilaian guru dan penilaian pengetua sendiri. Stail 
kepemimpinan utama diukur berdasarkan nilai skor min yang tertinggi.   
 
 
1.8.4 Pengetua Sekolah 
 
Pengetua adalah pentadbir sekolah yang dilantik daripada kalangan guru ke jawatan 
pentadbiran untuk mentadbir sekolah. 
1.8.5     Jenis Sekolah 
 
Sistem pendidikan di Malaysia telah mengkategorikan jenis sekolah menengah kepada 
enam jenis sekolah iaitu Sekolah Menengah Kebangsaan, Sekolah Menengah Teknik, 
Sekolah Berasrama Penuh, Sekolah Menengah Kebangsaan Agama, Sekolah Sukan, 
dan Sekolah Menengah Pendidikan Khas. Dalam kajian ini, hanya lima jenis sekolah 
yang terdapat di Johor dipilih sebagai lokasi kajian iaitu Sekolah Menengah 
Kebangsaan (Bandar dan Luar Bandar), Sekolah Menengah Teknik, Sekolah 
Berasrama Penuh, Sekolah Menengah Kebangsaan Agama dan Sekolah Sukan. 
 
1.8.7     Pengalaman Pentadbiran  
 
Pengalaman pentadbiran pula dirujuk sebagai pengalaman mengurus dan mentadbir 
sekolah bermula daripada jawatan Guru Kanan Mata Pelajaran, Guru Penolong Kanan 
(Hal Ehwal Murid), dan Guru Penolong Kanan (Pentadbiran) dan Pengetua. 
 
1.8.8     Latihan Pengurusan  
 
Latihan pengurusan dalam kajian ini merujuk kepada kursus dan kelayakan akademik 
tambahan iaitu Sarjana Pendidikan, Sarjana Kepengetuaan atau Diploma dari Institut 
Aminuddin Baki (IAB). Selain itu, Kursus Pengurusan Sekolah anjuran Jabatan 
 Pelajaran Negeri Johor, program sarjana berkembar anjuran IAB dengan universiti 
tempatan seperti Sarjana Pengurusan dan Sarjana Pengurusan Sumber Manusia turut 
diambil kira. 
 
1.8.9     Perjawatan Pengetua 
 
Perjawatan pengetua merujuk kepada gred perjawatan pengetua yang terdiri daripada 
dua kategori iaitu DG 48 dan DG 54. Jawatan DG 54 adalah gred jawatan pengetua 
Kanan manakala DG 48 adalah gred jawatan untuk pengetua. 
 
 
1.9      RUMUSAN  
 
Kesimpulannya, bab ini berperanan sebagai asas atau latar belakang kepada 
pelaksanaan kajian tentang amalan kepemimpinan pengetua dan perkaitannya dengan 
komitmen guru terhadap sekolah. Kajian yang menggunakan Model Empat Rangka 
kepemimpinan oleh Bolman dan Deal (1991; 2003) dan Model Komitmen Organisasi 
oleh Mowday et al. (1982), secara tidak langsung dapat membantu Kementerian 
Pelajaran Malaysia melakukan langkah penambahbaikan kepada stail kepemimpinan 
pengetua, pelantikan dan pemilihan pengetua dalam merealisasikan hasrat 















Wawasan 2020, adalah misi nasional ke arah menjadikan Malaysia negara yang 
berstatus maju menjelang tahun 2020. Secara khusus, Wawasan 2020 adalah hasil 
cetusan idea dan pemikiran strategik seorang pemimpin negara yang ingin melihat 
Malaysia bersaing dengan negara maju serta disegani di peringkat global. Secara tidak 
langsung, Wawasan 2020 memberi gambaran yang jelas bahawa kejayaan sesebuah 
negara tidak hanya terletak kepada kebijaksanaan pemimpin mencipta wawasan dan 
gagasan tetapi juga berperanan sebagai agen perubahan dengan menukar paradigma 
rakyat serta menggerakkan jentera pentadbiran negara ke arah merealisasikan 
Wawasan 2020. Justeru itu, secara khusus dapatlah dikatakan bahawa pemimpin dan 
proses kepemimpinan merupakan teraju utama dalam menjadikan matlamat satu realiti, 
menentukan ‘jatuh –bangun’ dan kejayaan bukan sahaja kepada sebuah entiti, 
masyarakat malah kepada sebuah negara (Yukl 2006; Kouzes & Posner 2003).   
 
Dalam usaha menggerakkan pentadbiran negara selaras dengan Wawasan 2020, 
mantan Perdana Menteri, Tun Mahathir (1996) telah menggariskan beberapa ciri 
kepemimpinan yang perlu dimiliki oleh pentadbir awam sebagai ‘jentera utama’ 
pentadbiran negara. Ciri yang dimaksudkan adalah berwawasan dan berpandangan 
jauh; berupaya menentukan objektif; mampu menilai kemampuan pengikut; 
berkemampuan memimpin pengikut ke arah kejayaan. Dalam hal ini juga, Perdana 
Menteri Malaysia kini, Datuk Seri Abdullah Ahmad Badawi (2004) melalui ucapan 
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perdananya, turut menyeru pentadbir perkhidmatan awam di Malaysia supaya 
mempunyai kualiti kepemimpinan yang boleh dijadikan suri teladan kepada staf yang 
lain di samping merealisasikan wawasan dan pemikiran strategik negara. Dalam 
konteks ini, pemimpin sektor awam juga disaran supaya mengamalkan pengurusan 
yang berkualiti serta responsif kepada  keperluan pelanggan yang sentiasa mengharap 
perkhidmatan terbaik diberikan. Akhir sekali, beliau menyeru kepada pucuk 
kepemimpinan sektor awam supaya segera melakukan perubahan ke arah kualiti 
kepemimpinan yang lebih cekap dan berintegriti.  
 
Dalam bidang pendidikan pula, Kementerian Pelajaran Malaysia mempunyai 
hasrat untuk meletakkan Malaysia sebagai pusat kecemerlangan pendidikan di rantau 
Asia Tenggara. Dalam merealisasikan matlamat pendidikan negara, kepemimpinan 
pengetua berperanan sebagai tunggak utama kepada pembangunan pendidikan 
berkualiti iaitu merujuk kepada pengurusan sekolah yang cemerlang dan kemantapan 
dalam kepemimpinan pendidikan. Dalam erti kata lain, kemantapan kepemimpinan 
sekolah dilihat sebagai pemacu ke arah penghasilan pendidikan yang berkualiti. Ini 
bererti, pengetua selaku ketua jabatan di sekolah diberi amanah untuk merealisasi 
aspirasi dan pembangunan pendidikan negara (Abas Awang & Balasundran A. 
Ramaiah 2002) dan bertanggungjawab terhadap kecemerlangan dan kejayaan sesebuah 
sekolah. Sunggguhpun demikian, McNulty et al. (2005) menegaskan bahawa tugas 
pengetua di sekolah tidak terhad hanya kepada tugas rutin pentadbiran sahaja malah 
mereka perlu menggerakkan segala bentuk sumber dan modal insan di bawah 
tadbirannya terutamanya guru supaya mereka dapat menyumbang khidmat dengan 
komited dan efektif. Ubben et al. (2001) serta Drake dan Roe (1999) pernah menyebut 
bahawa setiap aktiviti yang berlaku di sekolah adalah tanggungjawab pengetua malah 
penghasilan sebuah sekolah yang efektif, harmonis serta cemerlang dikatakan berakar 
umbi daripada kepemimpinan pengetua yang berkesan.  
 
Pandangan McNulty et al. (2005) dan Hughes (1995)  turut disokong oleh 
Sheilds (2005) dan Day et al. (2000) yang mengatakan bahawa tugas utama pengetua 
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tidak terhad hanya melaksanakan peranan fungsional seperti pengelolaan, penyelarasan 
dan penilaian tetapi perlu menjadi suri teladan atau sumber inspirasi kepada guru-guru. 
Di samping itu, kepemimpinan sekolah juga disaran supaya mengamalkan stail 
kepemimpinan yang lebih mengutamakan nilai kemanusiaan seperti membina 
hubungan yang harmonis dengan guru, bersikap telus, mudah didekati, kerap memberi 
motivasi, membimbing dan memberi tunjuk ajar kepada guru (Bush 2003; Hussein 
Haji Ahmad 2001). Mengikut Chan Yuen Fook (2000) pula, aspirasi pendidikan negara 
tidak akan mencapai matlamat jika kepemimpinan sekolah terlalu tertumpu kepada 
tugas pentadbiran sahaja sedangkan bidang kepengetuaan hari ini bersifat dinamik, 
kompleks malah menuntut sesuatu yang lebih tinggi (Speck 1999; Herbert 2006) dalam 
menyediakan pengetua yang mampu menghasilkan guru yang komited terhadap 
sekolah. 
 
Sehubungan dengan itu Fullan (2001) dan Mortimore (1995) juga menyuarakan 
pendapat mereka tentang ciri-ciri kepemimpinan yang perlu dimiliki oleh pengetua 
sekolah dalam era globalisasi. Ciri yang dimaksudkan dikenali sebagai kepemimpinan 
profesional iaitu merujuk kepada sikap tegas pengetua dalam membuat keputusan, 
mempunyai matlamat yang realistik serta menekankan keunggulan sebagai pemimpin 
ketika di sekolah. Di samping itu, pengetua juga perlu menitikberatkan aspek 
pembangunan manusia seperti kepuasan kerja dan komitmen guru terhadap sekolah 
(Deal & Peterson 2000; Tampoe 1998; Ghazali Othman 2001). Pendek kata, pengetua 
dituntut untuk memberikan keseimbangan antara kecemerlangan dalam pengurusan 
dengan kepemimpinan yang efektif sebagai pembuka ruang kepada penghasilan guru 
yang komited terhadap sekolah dan profesion. 
 
 
1.2 MASALAH KAJIAN  
 
Masyarakat meletakkan harapan yang tinggi kepada sekolah dalam usaha melahirkan 
warga yang berkualiti iaitu berilmu, bermoral serta berkemahiran tinggi (Donaldson 
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2006). Bagi merealisasikan aspirasi negara, pengetua adalah penjawat awam yang 
dipertanggungjawabkan untuk memimpin sekolah supaya berfungsi dengan lebih 
teratur dan berkesan.  Namun begitu, isu kelemahan kepemimpinan pengetua dalam 
memimpin sekolah bukanlah isu baru dalam kajian kepengetuaan. Fullan (2001); Deal 
dan Peterson (2000) serta Abdul Shukor Abdullah (2004) mendedahkan bahawa 
terdapat beberapa kelemahan dalam kepemimpinan pengetua yang berupaya 
mengendalakan pengurusan sekolah untuk berfungsi dengan berkesan. Antara 
kelemahan utama adalah stail kepemimpinan pengetua yang sentiasa merujuk kepada 
model birokratik menyebabkan mereka kabur tentang peranan mereka sebagai 
pemimpin yang perlu menjana komitmen guru terhadap sekolah. Dalam hal ini juga, 
Azlin Norhaini Mansor (2006), Foo Say Fooi (2003) dan Daresh (2001) menyuarakan 
kebimbangan mereka kerana masih terdapat ramai pengetua yang masih mendokong 
model pengurusan klasik sebagai model terbaik untuk mengurus sekolah. Akibatnya, 
mereka cenderung kepada stail kepemimpinan autokratik menerusi peraturan formal, 
mengabaikan kehendak psikologi guru, terlalu mengutamakan pencapaian akademik 
dan mengetepikan peranan sebagai pemimpin yang dapat menjana modal insan yang 
berkualiti untuk tujuan pembangunan pendidikan (Chan Yuen Fook 2004; Herbert 
2006).  
 
         Dalam membincangkan isu tentang kelemahan kepemimpinan pengetua, Ariffin 
Ba’ada (2001) dan Vishalache Balakrishnan (2005) turut melaporkan bahawa pengetua 
di Malaysia masih mengamalkan komunikasi yang sehala, kurang berinteraksi dengan 
guru, tidak melaksanakan autonomi guru malah jarang melaksanakan pengurusan 
pengupayaan dianggap menjadi punca penurunan tahap komitmen guru terhadap 
sekolah (Mansor Abd. Aziz 2001; Harsat Abdul Rahman 2001). Secara keseluruhan, 
dapatan kajian mereka membuktikan bahawa peranan pengetua di sekolah kini hanya 
sebagai pentadbir dan bukan pemimpin pendidikan profesional seperti yang diinginkan 
oleh pihak Kementerian Pelajaran Malaysia iaitu mencakupi peranan sebagai pendidik, 
pembimbing guru serta pemimpin yang dapat menjana kesetiaan guru supaya lebih 
komited dan produktif (Abdul Shukor Abdullah 2004).  
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Secara ideal, penemuan di atas mewajarkan kupasan terperinci tentang 
kepemimpinan pengetua dalam usaha untuk melahirkan pengetua yang berwawasan, 
berwibawa dan sekaligus menjadikan kualiti kepemimpinan sekolah kita bertaraf dunia. 
Kajian yang berterusan dalam bidang kepengetuaan juga diharap dapat memberi 
jawapan sama ada kepemimpinan sekolah di Malaysia masih merujuk kepada model 
birokratik yang dapat menjejaskan proses membuat keputusan dan mencengkam 
kreativiti guru atau sebaliknya. Secara umum, hasil kajian ini nanti berupaya menjawab 
soalan tentang stail kepemimpinan utama pengetua di Malaysia dan pengetua di Johor 
secara khusus.  
 
 
Sehubungan dengan itu, pengetua turut dituntut untuk mengamalkan stail 
kepemimpinan yang pelbagai ketika memimpin sekolah kerana setiap model 
kepemimpinan mempunyai kelemahannya tersendiri. Antara kelemahan yang nyata 
adalah tidak semua model mampu digunakan dalam semua konteks dan situasi 
(Rahimah 2003; Ross 2006). Oleh itu, pengetua perlu cekap menyesuaikan stail 
kepemimpinan mengikut situasi, jenis sekolah dan keperluan ketika memimpin. 
Pengetua sekolah yang bijak didapati mampu mengamalkan stail kepemimpinan yang 
sesuai berdasarkan situasi tanpa berpegang kepada satu stail kepemimpinan sahaja 
(Dunford et al. 2000). Dalam konteks ini, Bolman et al. (1999), Abdul Shukor 
Abdullah (2004), Abdul Rafie Mahat (2002) berpendapat bahawa amalan 
kepemimpinan yang pelbagai dan luwes lebih menjurus kepada keberkesanan 
kepemimpinan berbanding amalan satu stail kepemimpinan sahaja. Persoalannya, 
adakah pengetua sekolah kini telah mengamalkan stail kepemimpinan yang pelbagai 
ketika mentadbir sekolah atau masih berpegang kepada satu model kepemimpinan 
sahaja? Jawapan kepada persoalan tersebut memerlukan kupasan terperinci tentang 
stail kepemimpinan pengetua di Malaysia.  
 
Dalam menganalisis stail kepemimpinan pengetua, beberapa penyelidik di luar 
negara seperti Northouse (2001), Curry (2003), Cote (1999), dan John (2002) turut 
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berpendapat bahawa faktor latar belakang pengetua adalah faktor utama yang memberi 
kesan terhadap stail kepemimpinan pengetua ketika mentadbir sekolah. Faktor latar 
belakang seperti jantina, latihan pengurusan, pengalaman pentadbiran dan jenis sekolah 
adalah pemboleh ubah yang dianggap sering mempengaruhi stail kepemimpinan 
pengetua (Pierce & Newstrom 2006; Rosser 2003; Rosser et al. 2003; Jury et al. 1999; 
Pounder et al. 2005; Fauske & Johnson 2003). Bagaimanapun, kajian secara terperinci 
tentang pengaruh faktor latar belakang pengetua terhadap stail kepemimpinan khasnya 
dalam konteks kepemimpinan pendidikan di Malaysia masih kurang dianalisis dengan 
terperinci. Selain itu sejauh mana faktor latar belakang pengetua memberi kesan 
terhadap stail kepemimpinan pengetua masih perlu dihuraikan dengan lebih mendalam. 
 
Selari dengan pengaruh faktor latar belakang pengetua terhadap stail 
kepemimpinan pengetua, terdapat beberapa andaian bahawa pengetua wanita lebih 
kerap mengamalkan stail kepemimpinan autokratik berbanding pengetua lelaki. 
Bagaimanapun Lim Sue Lee (2003) yang telah membuat kajian tentang kepemimpinan 
pengetua wanita di Pulau Pinang telah menyangkal andaian di atas. Mengikut Lim Sue 
Lee (2003), pengetua wanita lebih mempunyai akauntibiliti terhadap jawatan dipegang 
dan mengutamakan sentuhan nilai kemanusiaan berbanding pengetua lelaki. Dapatan 
Lim (2003) juga  selari dengan pandangan Coleman (2002; 2003); Kent dan Moss 
(1994); Ross (2006); McCay (2001) yang dipetik daripada Ross (2006) serta Eagly dan 
Johnson (1990) yang turut menyatakan bahawa pentadbir wanita lebih cenderung 
menerapkan nilai kemanusiaan dalam stail kepemimpinan mereka berbanding dengan 
pentadbir lelaki yang dikatakan mementingkan ‘jawatan’. Oleh itu, kajian ini cuba 
mengenal pasti pengaruh faktor jantina terhadap amalan kepemimpinan pengetua 
sekolah di Johor.  
 
Penganalisisan kepemimpinan pengetua didapati tidak lengkap tanpa 
mengambil kira pengaruh latihan pengurusan terhadap gelagat kepemimpinan 
pengetua. Dalam konteks lantikan jawatan pengetua di Malaysia, jawatan pengetua 
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lazim diberikan kepada guru kanan yang berada pada akhir perkhidmatan tanpa 
mengambil kira sama ada mereka mempunyai pengalaman dan ilmu tentang 
pengurusan sekolah atau sebaliknya. Mengikut Hussein Haji Ahmad (2001), Anafara et 
al. (2000) dan Brown et al. (2002), lantikan pengetua berdasarkan kekananan sebagai 
guru tidak akan menjamin kecekapan dalam pengurusan malah menimbulkan persoalan 
adakah pengetua dapat memimpin sekolah dengan berkesan jika hanya tinggal 
beberapa tahun untuk bersara? Malahan, mereka dikatakan tidak sempat merealisasikan 
visi mereka kerana kekangan masa. Sehubungan dengan itu juga, laporan oleh Jemaah 
Nazir Sekolah (2001) dan Audit Sekolah (2001) turut mendapati bahawa 40 peratus 
sekolah di Malaysia menghadapi masalah pengurusan kewangan yang berakar umbi 
daripada kekangan masa, kurangnya pengetahuan dan tidak peka pengetua terhadap 
ilmu pengurusan sekolah khususnya pengurusan kewangan. 
 
Berkait dengan isu di atas juga, Robiah Sidin (1998), Ishak Sin (2007) dan 
Zaharah Mokhtar (2002) telah mendedahkan bahawa terdapat pentadbir pendidikan 
yang tidak diberikan latihan formal sebelum dilantik ke jawatan pentadbiran sedangkan 
ia amat perlu dalam menentukan keberkesanan kepemimpinan (Thody et al. 2007). 
Oleh itu, dapatlah dikatakan bahawa aspek latihan pengurusan juga turut berperanan 
sebagai penyebab utama yang mempengaruhi keberkesanan kepemimpinan di sekolah. 
Di samping itu, Chan Yuen Fook dan Sathiamoorthy Kannan (2003) pernah 
menyarankan supaya latihan pengurusan yang berterusan diberikan kepada pengetua 
sekolah jika mahu menghasilkan kepemimpinan yang berkualiti. Kesan daripada sistem 
lantikan jawatan pengetua berdasarkan kekananan, Laporan Aziz (1971) yang dipetik 
daripada Tunku Ismail (1989) turut melaporkan: 
 “… taraf pentadbiran sekolah-sekolah kita masih lagi rendah daripada 
jangkaan. Terdapat pengetua/guru besar yang dilantik memegang jawatan 
pentadbiran sekolah didapati tidak mempunyai latihan pengurusan yang 
mencukupi malah terdapat mereka yang dilantik tidak pernah mengikuti 
latihan tentang pengurusan sekolah. Oleh itu, ketika membuat keputusan di 
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sekolah, mereka hanya berpandukan kepada intuisi dan pertimbangan mereka 
sendiri” 
 
Laporan Aziz (1971) jelas menunjukkan kelemahan sistem lantikan pentadbiran 
sekolah berdasarkan kekananan sebagai guru tanpa mengambil kira aspek latihan 
pengurusan. Akibat tidak mempunyai ilmu tentang pengurusan, pengetua didapati 
kerap menggunakan intuisi ketika membuat keputusan dan mentadbir yang 
menyebabkan sering berlakunya salah tafsiran dan kesilapan ketika membuat 
perancangan di sekolah (Bottery 2000; Ratsamee 2002: Bolman & Deal 2003; Evans 
2003).  
 
Dalam mengenal pasti stail kepemimpinan pengetua bersandarkan kepada 
latihan pengurusan, hasil kajian oleh Abd Ghani Ishak (1993) yang didapati 
bercanggah dengan dapatan kajian Maimunah Muda (2005). Kajian oleh Maimunah 
(2005) mendapati  bahawa tidak wujud hubungan antara kepemimpinan pengetua 
dengan latihan pengurusan. Sebaliknya, penelitian Abdul Ghani Ishak (1993) pula 
menunjukkan bahawa pengetua yang mempunyai asas latihan pengurusan lebih 
mengambil berat tentang kebajikan guru berbanding dengan pengetua yang tidak 
mempunyai latihan pengurusan. Mengikut Deal dan Peterson (2000) pula, pentadbiran 
yang bersandarkan kepada pengalaman semata-mata tidak akan memberi kesan 
terhadap keberkesanan kepemimpinan berbanding angkubah latihan formal. Oleh itu, 
persoalan yang timbul kini ialah adakah faktor latihan pengurusan pengetua memberi 
kesan terhadap stail kepemimpinan mereka? Sejajar dengan itu, kajian lanjutan tentang 
stail kepemimpinan pengetua perlu dilaksanakan berdasarkan pengaruh latihan 
pengurusan.   
 
Secara teori, ramai penyelidik kepemimpinan berpendapat bahawa pengetua  
sering mengamalkan kepemimpinan yang berbeza-beza mengikut ciri atau jenis 
sekolah yang mereka tadbir. Sehubungan dengan itu, kajian berterusan tentang 
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pengaruh jenis sekolah terhadap amalan kepemimpinan pengetua juga perlu dilakukan. 
Dapatan kajian Mohd Musleh Yunos (1996), Abdul Ghani Ishak (1993) dan Arshad 
Aliman (1999) menunjukkan bahawa stail kepemimpinan pengetua telah dipengaruhi 
oleh faktor jenis sekolah sama ada Sekolah Menengah Kebangsaan, Sekolah Menengah 
Kebangsaan Agama dan Sekolah Berasrama Penuh. Begitu juga, pendapat Blasé et al. 
(1995), Herbert (2006) dan Abdul Shukor Abdullah (2004) bahawa budaya atau jenis 
sesebuah sekolah mampu mempengaruhi stail kepemimpinan pengetua. Sebagai 
contoh, Sekolah Berasrama Penuh memerlukan kepemimpinan yang berbeza dengan 
sekolah harian biasa.  Isu di atas menggambarkan pengaruh jenis sekolah terhadap 
amalan kepemimpinan pengetua. Justeru, penelitian terperinci tentang kesan jenis 
sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua dan komitmen guru terhadap sekolah 
perlu dikaji dengan terperinci.  
 
Sistem pendidikan di Malaysia telah menetapkan bahawa terdapat dua gred 
jawatan pengetua iaitu pengetua DG 48 dan pengetua Kanan (DG 54). Matlamat utama 
perlantikan jawatan pengetua Kanan adalah sebagai pakar rujuk yang arif dan cekap 
dalam pengurusan sekolah. Pengetua Kanan (DG 54) dituntut untuk memberi khidmat 
nasihat kepada pengetua baru supaya mereka dapat mengurus sekolah berdasarkan 
sistem yang betul (Majlis Pengetua Kanan Kebangsaan 2003). Oleh itu, jawatan 
pengetua Kanan (DG 54) dianugerahkan kepada pengetua yang telah menunjukkan 
perkhidmatan yang cemerlang iaitu markah prestasi melebihi 90 peratus selama tiga 
tahun berturut-berturut. Bagaimanapun, asas lantikan pengetua Kanan yang diguna 
pakai oleh Kementerian Pelajaran Malaysia masih lagi kurang jelas sama ada 
berdasarkan kecemerlangan sekolah, kepemimpinan yang berkualiti, atau pengurusan 
yang cekap. Selain itu, kepemimpinan pengetua Kanan (DG 54) juga perlu diperhalusi 
memandangkan lantikan jawatan Pengetua Kanan hanya bermula pada tahun 2001 dan 
kini terdapat hanya 85 orang Pengetua Kanan atau 10 peratus daripada jumlah 
keseluruhan 2,040 orang pengetua sekolah di Malaysia (Kementerian Pelajaran 
Malaysia 2003).  Setakat ini, hanya kajian Maimunah Muda (2005) dan Abdul Kadir 
Nordin (2000) sahaja yang pernah menganalisis kepemimpinan pengetua Kanan (DG 
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54) di Malaysia. Jadi, kajian ini cuba meneliti kembali sejauhmana terdapat perbezaan 
dalam amalan kepemimpinan antara pengetua Kanan (DG 54) dengan pengetua DG 48.   
 
Kajian kepemimpinan pengetua di Malaysia dan di luar negara sering 
mengambil kira pengalaman pentadbiran sebagai pemboleh ubah yang dapat 
membezakan keberkesanan kepemimpinan pengetua. Mengikut Low dan Lim (1997) 
yang dipetik daripada Lim Lee Hean (2005), pengalaman pentadbiran adalah aset 
utama dalam melancarkan proses pengurusan dan kepemimpinan di sekolah kerana 
pengalaman dalam bidang pentadbiran sekolah ketika menjadi guru kanan dan 
penolong kanan banyak membantu pengetua dalam menghasilkan kepemimpinan yang 
berkesan. Beberapa kajian  di luar negara seperti kajian Restine (1997) serta Crow dan 
Glascock (1995) mendapati bahawa ketidakcekapan dan ketidakberkesanan 
kepemimpinan pengetua adalah disebabkan oleh tiada pengalaman dan kurang 
pendedahan tentang latihan pengurusan serta kepemimpinan pendidikan yang mantap.  
Secara umum, pengalaman pentadbiran telah memberi banyak pendedahan secara 
praktikal dan situasi bagaimana mengurus serta menangani masalah di sekolah. 
Persoalannya di sini, adakah terdapat perbezaan dalam amalan kepemimpinan pengetua 
yang mempunyai pengalaman pentadbiran dengan pengetua yang baru dilantik? Selain 
itu, adakah pengalaman pentadbiran turut berperanan sebagai peramal terhadap amalan 
kepemimpinan pengetua di Malaysia. 
 
            Berdasarkan persoalan dan permasalahan yang telah dikemukakan, fokus utama 
kajian adalah untuk menghuraikan stail kepemimpinan pengetua. Kajian juga bertujuan 
mengenal pasti sejauhmana terdapat perbezaan dalam amalan stail kepemimpinan 
pengetua serta perkaitannya dengan faktor latar belakang pengetua iaitu jantina, latihan 
pengurusan, pengalaman pentadbiran, perjawatan dan jenis sekolah. Perkaitan antara 
stail kepemimpinan pengetua dengan komitmen guru terhadap sekolah turut diteliti 
dalam menentukan kecenderungan stail kepemimpinan yang menjadi peramal kepada 
komitmen guru terhadap sekolah.  
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1.3  TUJUAN KAJIAN 
Fokus utama kajian ini adalah tentang stail kepemimpinan pengetua sekolah menengah 
di Negeri Johor. Kajian ini bertujuan untuk menghuraikan secara menyeluruh amalan 
kepemimpinan pengetua di sekolah berdasarkan Model Bolman dan Deal (1991;2003) 
yang melibatkan kepemimpinan struktural, politik, sumber manusia dan simbolik. Di 
samping itu, hubungkait antara stail kepemimpinan pengetua dengan faktor latar 
belakang dan jenis sekolah juga diteliti. Penelitian yang terperinci turut diberikan 
terhadap perkaitan antara stail kepemimpinan pengetua dengan komitmen guru 
mengikut jenis sekolah. Oleh itu, secara khusus, tujuan kajian ini adalah untuk:  
1. Menentukan rangka kepemimpinan utama yang diamalkan oleh pengetua dan 
menghuraikan bagaimana pengetua mengamalkan setiap rangka 
kepemimpinan.  
 
2. Mengkaji perbezaan dalam kepemimpinan pengetua berdasarkan faktor latar 
belakang iaitu latihan pengurusan, jantina, perjawatan dan pengalaman 
pentadbiran dan faktor jenis sekolah. 
 
3. Mengkaji peramal terhadap stail kepemimpinan pengetua yang terdiri daripada 
faktor jenis sekolah dan faktor latar belakang pengetua iaitu latihan 
pengurusan, jantina, perjawatan dan pengalaman pentadbiran pengetua. 
 
1.4 SOALAN DAN HIPOTESIS KAJIAN  
Secara khusus, kajian ini cuba untuk menjawab beberapa soalan utama seperti berikut: 
1. Apakah rangka kepemimpinan utama yang diamalkan oleh pengetua? 
 
2. Adakah terdapat perbezaan yang signifikan dalam amalan kepemimpinan pengetua 
berdasarkan jenis sekolah dan faktor latar belakang pengetua iaitu latihan 




Untuk menjawab soalan kajian 2, hipotesis H01 dibina iaitu:  
H01: Tidak terdapat perbezaan yang signifikan antara skor min dalam amalan 
kepemimpinan sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua 
berdasarkan faktor latar belakang iaitu jantina, latihan pengurusan, pengalaman 
pentadbiran, perjawatan dan faktor jenis sekolah. 
 
H011: Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan 
jantina 
H012: Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan 
latihan pengurusan 
H013 Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan  
pengalaman pentadbiran 
H014 Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan 
perjawatan pengetua 
H015 Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
sumber manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan 
jenis sekolah 
 
3. Adakah faktor jenis sekolah dan faktor latar belakang pengetua iaitu jantina 
pengetua, perjawatan pengetua, latihan pengurusan, pengalaman pentadbiran 
berperanan sebagai peramal yang signifikan terhadap kepemimpinan pengetua?  
 
H02 dibina untuk menjawab soalan kajian tiga iaitu:  
H02: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor latar belakang 
pengetua dan jenis sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua. 
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H021: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor jantina 
terhadap stail kepemimpinan pengetua.  
H022: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor latihan 
pengurusan terhadap stail kepemimpinan pengetua.  
H023: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor pengalaman 
pentadbiran terhadap stail kepemimpinan pengetua. 
H024: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor perjawatan 
terhadap stail kepemimpinan pengetua.  
H025: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor jenis 
sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua. 
 
 
1.5    KEPENTINGAN KAJIAN 
Secara umum, kajian ini mempunyai beberapa kepentingan yang dapat dijadikan 
panduan oleh pengetua sekolah dalam usaha menjana komitmen guru di sekolah. 
 
Dapatan kajian kelak diharap mampu memberi celik akal dan pemahaman 
berkaitan amalan kepemimpinan pengetua di Malaysia. Sehubungan dengan itu, kajian 
ini juga diharap dapat membantu pengetua menilai semula kekuatan dan kelemahan 
setiap stail kepemimpinan melalui penemuan empirikal dan kajian yang terperinci. 
Natijahnya, pengetua akan memperolehi khazanah ilmu dan panduan terutamanya 
ketika mereka mengamalkan stail kepemimpinan yang sesuai mengikut situasi dan 
keperluan agar dapat memimpin sekolah dengan berkesan.  
 
Kajian ini juga dijangka berupaya memberi idea dan input bukan sahaja kepada 
pengetua malah kepada semua pihak sama ada peringkat sekolah, jabatan pendidikan 
negeri mahupun Kementerian Pelajaran Malaysia dalam usaha melatih, memilih serta 
menilai keberkesanan program latihan pentadbir sekolah (pengetua dan guru besar).  
Maklumat yang diperolehi daripada kajian ini juga dapat digunakan sebagai garis 
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panduan kepada pembinaan satu model kepengetuaan berasaskan konteks dan budaya 
Malaysia.  
 
Dapatan kajian ini juga berupaya menjadi rujukan kepada pengetua sekolah 
iaitu bagaimana melaksanakan amalan kepemimpinan yang dapat mempertingkatkan 
komitmen guru terhadap sekolah. Maklumat yang diperolehi daripada kajian ini juga 
dapat membantu pengetua menilai dan merefleksi semula kesan kepemimpinan mereka 
terhadap komitmen guru terhadap sekolah. Dalam hal ini, pengetua akan berupaya 
mengamalkan stail kepemimpinan yang dapat menjana komitmen guru-guru di sekolah 
yang sememangnya mempunyai hubungan dengan peningkatan akademik pelajar.  
 
Sehubungan dengan itu penggunaan soal selidik Orientasi Kepemimpinan  
Bolman dan Deal (1991; 2003) turut memberi maklumat dan penemuan terkini tentang 
kepemimpinan pengetua di Malaysia sama ada cenderung kepada kepemimpinan 
struktural, simbolik, politik mahupun sumber manusia. Dapatan kajian berdasarkan 
pentadbiran soal selidik Orientasi Kepemimpinan turut dapat memberi maklumat 
berguna bukan sahaja kepada pihak perancang pendidikan dalam menggubal latihan, 
dasar perlantikan jawatan pentadbir sekolah di Malaysia. Ia juga berperanan sebagai 
pembuka ruang kepada penyelidik yang berminat melaksanakan kajian dalam bidang 
kepengetuaan dan kepemimpinan sekolah.  
 
1.6 DEFINISI ISTILAH 
 
Skop kajian tertakluk kepada beberapa konsep dan istilah perlu diperjelaskan. Definisi 





1.6.1     Kepemimpinan  
 
Definisi asas kepemimpinan mengikut tafsiran Yukl (2006) merujuk kepada 
sekumpulan manusia yang berinteraksi, berhubung dan mempengaruhi satu sama lain 
dalam menuju objektif yang sama. Kepemimpinan juga didefinisikan sebagai proses 
mempengaruhi orang lain untuk mengubah tingkah laku (Hughes et al. 2002). Harris et 
al. (2003) mentakrifkan kepemimpinan sebagai tingkah laku yang dikongsi secara 
kolektif dan penglibatan semua ahli dalam sebuah organisasi. Mengikut Gardner 
(2000), kepemimpinan dirujuk sebagai satu proses pujukan iaitu mempengaruhi orang 
lain untuk mencapai objektif secara kolektif antara pemimpin dengan pengikut. 
Kepemimpinan menurut takrifan Bass (1990) serta Tichy dan Devanna (1986) adalah 
proses mentransformasi pengikut, mencipta matlamat yang dicapai, menentukan 
langkah-langkah; serta tindakan dalam mencapai matlamat yang telah ditentukan. 
Definisi kepemimpinan mengikut Kouzes dan Posner (2003) pula merujuk kepada 
proses interaksi antara pemimpin dengan pengikut dalam sebuah organisasi untuk 
mencapai objektif.  
 
1.6.2   Rangka Kepemimpinan Utama 
 
Rangka kepemimpinan utama merujuk kepada stail kepemimpinan yang paling lazim 
diamalkan berdasarkan penilaian guru dan penilaian pengetua sendiri. Stail 
kepemimpinan utama diukur berdasarkan nilai skor min yang tertinggi.   
 
 
1.6.3 Pengetua Sekolah 
 
Pengetua adalah pentadbir sekolah yang dilantik daripada kalangan guru ke jawatan 




1.6.4     Jenis Sekolah 
 
Sistem pendidikan di Malaysia telah mengkategorikan jenis sekolah menengah kepada 
enam jenis sekolah iaitu Sekolah Menengah Kebangsaan, Sekolah Menengah Teknik, 
Sekolah Berasrama Penuh, Sekolah Menengah Kebangsaan Agama, Sekolah Sukan, 
dan Sekolah Menengah Pendidikan Khas. Dalam kajian ini, hanya lima jenis sekolah 
yang terdapat di Johor dipilih sebagai lokasi kajian iaitu Sekolah Menengah 
Kebangsaan (Bandar dan Luar Bandar), Sekolah Menengah Teknik, Sekolah 
Berasrama Penuh, Sekolah Menengah Kebangsaan Agama dan Sekolah Sukan. 
 
1.6.5     Pengalaman Pentadbiran  
 
Pengalaman pentadbiran pula dirujuk sebagai pengalaman mengurus dan mentadbir 
sekolah bermula daripada jawatan Guru Kanan Mata Pelajaran, Guru Penolong Kanan 
(Hal Ehwal Murid), dan Guru Penolong Kanan (Pentadbiran) dan Pengetua. 
 
1.6.6     Latihan Pengurusan  
 
Latihan pengurusan dalam kajian ini merujuk kepada kursus dan kelayakan akademik 
tambahan iaitu Sarjana Pendidikan, Sarjana Kepengetuaan atau Diploma dari Institut 
Aminuddin Baki (IAB). Selain itu, Kursus Pengurusan Sekolah anjuran Jabatan 
Pelajaran Negeri Johor, program sarjana berkembar anjuran IAB dengan universiti 
tempatan seperti Sarjana Pengurusan dan Sarjana Pengurusan Sumber Manusia turut 
diambil kira. 
 
1.6.7     Perjawatan Pengetua 
 
Perjawatan pengetua merujuk kepada gred perjawatan pengetua yang terdiri daripada 
dua kategori iaitu DG 48 dan DG 54. Jawatan DG 54 adalah gred jawatan pengetua 





1.7      RUMUSAN  
 
Kesimpulannya, bab ini berperanan sebagai asas atau latar belakang kepada 
pelaksanaan kajian tentang amalan kepemimpinan pengetua dan perkaitannya dengan 
komitmen guru terhadap sekolah. Kajian yang menggunakan Model Empat Rangka 
kepemimpinan oleh Bolman dan Deal (1991; 2003) dan Model Komitmen Organisasi 
oleh Mowday et al. (1982), secara tidak langsung dapat membantu Kementerian 
Pelajaran Malaysia melakukan langkah penambahbaikan kepada stail kepemimpinan 
pengetua, pelantikan dan pemilihan pengetua dalam merealisasikan hasrat 


















Setiap kajian memerlukan ulasan kepustakaan sebagai panduan ke arah memperincikan lagi 
kajian. Dalam konteks kajian kepemimpinan pengetua di Johor, perincian ulasan 
kepustakaan difokuskan terhadap teori dan pendekatan kepemimpinan dan beberapa konsep 
serta definisi berkaitan yang menjadi tunjang utama kepada kajian ini. Bab ini turut 
mengupas dan menganalisis Kerangka Kepemimpinan Bolman dan Deal (1991; 2003) yang 
menjadi asas teori kajian. Kupasan terperinci dilakukan untuk memberi gambaran yang jelas 
tentang kepemimpinan pengetua di Johor. Menerusi bab ulasan kepustakaan juga, perkaitan 
antara kepemimpinan dengan komitmen terhadap organisasi turut disentuh.   
 
2.2 KONSEP KEPEMIMPINAN  
 
 
Kepemimpinan amat mustahak untuk menjadikan sebuah organisasi itu berkesan malah 
kepemimpinan menjadi begitu penting kepada sesebuah negara, masyarakat malah 
organisasi kerana ia sering dikaitkan dengan aspek kecemerlangan dan keberkesanan 
(Shahril 2000; Kouzes & Posner 2003). Dalam erti kata lain, sebuah organisasi tidak akan 
berjaya jika tidak mempunyai pemimpin yang mampu membawa organisasi ke arah 
kecemerlangan. Dalam konteks pendidikan pula, banyak kajian dan literatur menegaskan 
bahawa kejayaan sebuah sekolah terletak di bahu pengetua yang mempunyai amalan 
kepemimpinan yang berkesan (Drake & Row 1999; Speck 1999; Seyfarth 1999; Lunenberg 
2001; Portin et al. 2003; Amoroso 2003; Miller & Rowan 2003; Lim Lee Hean 2005 ; 
Sergiovanni 2003). Oleh itu, kajian kepemimpinan dalam bidang pendidikan di luar negara 
dan di Malaysia sentiasa menegaskan bahawa kepemimpinan pengetua secara signifikannya 
adalah tunjang utama terhadap keberkesanan sesebuah sekolah. Namun begitu, Musa 
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Mohamad (2002), Dunford  et al. (2000) dan Seremet et al. (2003) menyarankan supaya 
setiap amalan kepemimpinan perlu diamalkan berdasarkan tiga situasi utama iaitu matlamat 
entiti, individu yang dipimpin dan budaya sekolah. Pendek kata, dapatlah dirumuskan 
bahawa kepemimpinan pengetua adalah tunjang utama kepada merealisasikan hasrat dan 
misi pendidikan nasional (Zaidatol Akmaliah Lope Pihie 2003; Ayob Jantan 2005; Ross 
2006; Creech 2006; Blasé et al. 1995).  
 
Banyak definisi telah dikemukakan oleh para penyelidik tentang definisi kepemimpinan. 
Kajian awal Stodgill (1950) melihat kepemimpinan sebagai proses mempengaruhi aktiviti 
kumpulan yang terancang ke arah penetapan dan pencapaian matlamat. Beliau juga 
menekankan bahawa kepemimpinan tidak hanya terhad kepada konteks formal malah dalam 
situasi tidak formal, individu boleh menjadi pemimpin. Hughes et al. (2002) pula 
mentakrifkan kepemimpinan sebagai proses mempengaruhi orang lain untuk mengubah 
tingkah laku pengikut. Manakala, Harris et al. (2003) pula mendefinisikan kepemimpinan 
sebagai tingkah laku yang dikongsi secara kolektif dan penglibatan semua ahli dalam sebuah 
organisasi. Takrifan Gardner (2000) tentang kepemimpinan adalah merujuk kepada proses 
pujukan iaitu mempengaruhi orang lain untuk mencapai objektif secara kolektif antara 
pemimpin dengan pengikut. Berry (1997) juga mentakrifkan kepemimpinan sebagai konsep 
yang menerangkan tindakan ke arah mewujudkan penambahbaikan serta berkaitan 
pembangunan organisasi. Bagaimanapun, Yukl (2002; 2006) telah merumuskan takrifan 
kepemimpinan adalah berkisar tentang proses bagaimana pemimpin mempengaruhi 
pengikut melakukan tugas melalui matlamat organisasi. 
 
2.3.4 Pendekatan Rangka Kepemimpinan oleh Bolman dan Deal  
 
Model dan pendekatan rangka kepemimpinan telah diperkenalkan oleh Profesor Lee 
Bolman dan Profesor Terence Deal pada 1991 dan dikemaskini semula pada tahun 2003.  
Melalui buku mereka,  Reframing Organizations dan Path to School Leadership, Bolman 
dan Deal (1997) mengemukakan Model Empat Rangka Kepemimpinan atau Four Frames 
Leadership Model (1991; 2003) kerap digunakan untuk menganalisis kepemimpinan 
organisasi. Empat rangka kepemimpinan yang dikemukakan oleh Bolman dan Deal (1991) 




(a) Organisasi yang kompleks masa kini memerlukan pemimpin mengamalkan lebih 
daripada dua gelagat kepemimpinan untuk memahami organisasi di samping 
mengamalkan stail kepemimpinan yang sesuai berlandaskan situasi (Morgan 1997, Abdul 
Shukor Abdullah 2004; Hawkins 2001).  
 
(b) Stail kepemimpinan yang pelbagai juga menyumbang kepada keberkesanan 
kepemimpinan berbanding amalan satu atau dua stail kepemimpinan yang dianggap 
kurang dinamik, tidak relevan malah menghadkan perkembangan organisasi. Di samping 
itu, ia turut menggambarkan keupayaan pemimpin menggunakan integrasi pemikiran 
ketika menyelesaikan masalah dan membuat keputusan (Pisapia 2005 dipetik dalam 
Muzzamil Yassin 2006; Leithwood et al. 2006; Yukl & Lepsinger 2004). 
 
Berlandaskan andaian di atas, Bolman dan Deal (1991) telah mengemukakan Model Rangka 
Kepemimpinan iaitu hasilan proses penambahbaikan terhadap model dua dimensi oleh teori 
tingkah laku, model Tannenbaum dan Schmidt serta model Grid Pengurusan oleh Blake dan 
Mouton. Model Bolman dan Deal (1991; 2003) juga telah diuji oleh para penyelidik 
peringkat ijazah doktor falsafah di Amerika Syarikat, Belize, Taiwan, Thailand dan Puerto 
Rico. Dari aspek kajian pula, model ini berupaya memberi gambaran yang lebih tepat, 
komprehensif dan holistik tentang kepemimpinan organisasi berbanding model dua dimensi. 
Dengan itu, dapat dikatakan bahawa Model Bolman dan Deal (1991; 2003) lebih berupaya 
memberi gambaran menyeluruh bagaimana pemimpin memahami dan mentafsir masalah 
organisasi. Di samping itu, model ini juga memberi panduan bagaimana stail kepemimpinan 
yang pelbagai digunakan berlandaskan situasi dan keperluan yang berbeza sebagai strategi 
membentuk iklim organisasi yang harmoni. Malahan, Model Bolman dan Deal (1991; 2003) 
juga didapati relevan dengan ciri organisasi masa kini yang semakin kompleks dan dinamik 
(Thomas 2002; Hawkins 2001). 
 
Melalui modelnya, Bolman dan Deal (1997) mengandaikan bahawa tingkah laku 
kepemimpinan dapat dikelompokkan kepada empat rangka atau stail kepemimpinan yang 
dirujuk sebagai kepemimpinan politik, sumber manusia, simbolik dan struktural.  Secara 
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asasnya, setiap rangka kepemimpinan adalah gabungan daripada empat teori pengurusan 
utama. Kepemimpinan stuktural adalah refleksi daripada teori pengurusan klasik. Manakala, 
kepemimpinan sumber manusia adalah lebih mirip kepada teori keperluan manusia oleh 
Maslow (1957) dan Herzberg (1964). Rangka kepemimpinan politik pula diasaskan kepada 
perspektif politik, manakala kepemimpinan simbolik pula berasal daripada teori 
sosiobudaya.  Model Empat Rangka Kepemimpinan Bolman dan Deal (1991; 2003) adalah 
ditunjukkan dalam Jadual 2.1. 
 
 Struktural Sumber Manusia Politik Simbolik 



















‘arkitek sosial’ Pemotivasi Penyokong dan 
perunding 
Ketua, penghulu 
































Berdasarkan Jadual 2.1, Bolman dan Deal (1997) percaya bahawa pemimpin akan 
menggunakan rangka kepemimpinan sama ada struktural, sumber manusia, politik atau 
simbolik dalam membuat keputusan dan menyelesaikan masalah organisasi. Mengikut 
Bolman dan Deal (2003) lagi, setiap rangka kepemimpinan mempunyai peranan dan proses 
kepemimpinan yang perlu diamalkan oleh pemimpin dalam situasi yang berbeza. Empat 
rangka kepemimpinan yang telah dibina oleh Bolman dan Deal (1991) adalah: 
 
a) Kepemimpinan Struktural yang merujuk kepada tingkah laku pemimpin yang 
mengutamakan produktiviti dan pengurusan yang cekap. Organisasi yang cekap dianggap 
mempunyai matlamat yang jelas, melaksanakan pengkhususan berdasarkan tugas dan 
hubungan yang formal. Pemimpin juga memberi penjelasan tentang sesuatu tugas serta 
Sumber: Bolman dan Deal. 2003 
 
 Jadual 2.1   Model empat rangka kepemimpinan 
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menuntut akauntibiliti pengikut terhadap hasilan. Pemimpin turut menguatkuasakan 
peraturan organisasi sebagai proses penghasilan tenaga kerja yang berdisiplin dan 
dedikasi.  Proses penilaian pula dilakukan bertujuan memastikan setiap tugas dilaksana 
menurut piawaian dan kerangka yang betul.  
 
b) Kepemimpinan Sumber Manusia merujuk kepada tingkah laku pemimpin yang 
menumpukan perhatian kepada keperluan pengikut. Ini adalah kerana pengikut dianggap 
sumber terpenting dalam mencapai kejayaan organisasi. Oleh itu, pemimpin perlu 
menitikberatkan hubungan dengan pekerja melalui gelagat kepemimpinan seperti 
memberi motivasi, membimbing dan mempraktikkan autonomi pekerja dalam tugas. 
Pemimpin juga melatih pengikut dengan mendelegasi beberapa tugas melalui 
pelaksanaan pengupayaan.  
 
c) Kepemimpinan Politik iaitu merujuk kepada pemimpin menganggap organisasi sebagai 
arena untuk menguasai sumber yang terhad. Dalam kepemimpinan politik, konflik dalam 
organisasi tidak dapat dielakkan manakala kuasa adalah sumber utama kepada pemimpin 
untuk meluaskan pengaruh. Pemimpin organisasi kerap menggunakan kemahiran politik 
untuk menyelesaikan masalah organisasi melalui sokongan, melakukan perundingan, 
membina hubungan, melakukan penyatuan dengan staf dan menjana hubungan dengan 
individu berpengaruh dan institusi sekitar. Tindakan kepemimpinan politik juga dirujuk 
sebagai keperluan mengurus dan menyelesaikan konflik dalam organisasi. 
 
d) Kepemimpinan Simbolik pula merujuk kepada situasi apabila pemimpin melihat 
organisasi sebagai realiti sosial yang mementingkan budaya. Organisasi dianggap 
beroperasi seperti ‘pentas’ dan pemimpin serta pengikut adalah watak utamanya. 
Pemimpin juga berperanan membina kepercayaan, menerapkan nilai murni dan ketaatan 
melalui budaya organisasi yang membawa kepada perkongsian matlamat melalui upacara 
organisasi.  Pemimpin juga menekankan konsep kesatuan identiti melalui matlamat dan 




Berdasarkan empat rangka kepemimpinan, Bolman dan Deal (1997) juga menjelaskan 
bahawa setiap rangka kepemimpinan perlu diamalkan mengikut situasi dan keperluan 
organisasi. Bagaimanapun, Daft (1999) pula berpendapat bahawa setiap rangka 
kepemimpinan harus digunakan selari dengan jangka hayat organisasi seperti ditunjukkan 










Rajah 2.1   Stail kepemimpinan berdasarkan jangka hayat organisasi 
 
 
Berdasarkan Rajah 2.1, Daft (1999) mengandaikan bahawa setiap rangka 
kepemimpinan perlu diamalkan mengikut jangka hayat organisasi yang digambarkan seperti 
‘tangga’. Pada peringkat awal penubuhan, pemimpin perlu mengamalkan kepemimpinan 
struktural untuk membina struktur dan asas organisasi yang mantap melalui pengurusan yang 
efektif (Bolman & Deal 1991). Pada tahap kedua, apabila asas pengurusan organisasi telah 
mantap, kepemimpinan sumber manusia perlu diamalkan untuk menanamkan kesetiaan staf 
terhadap organisasi. Setelah itu, kepemimpinan politik digunakan untuk menyelesaikan 
konflik dan mengesahkan kekuasaan pemimpin dalam organisasi. Akhir sekali, 
kepemimpinan simbolik digunakan untuk membina ketaatan, kesetiaan, pembinaan identiti 
dan penerapan nilai dalam kalangan warganya.  
 
Kajian Bolman et al. (1997) di Singapura, Venezuela dan Amerika Syarikat turut 


















Matlamat dan etos,   
Sumber inspirasi,  
Keseragaman dari segi, 









Sumber: Daft 1999  
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kepemimpinan’ mempunyai perkaitan dengan keberkesanan kepemimpinan berbanding 
amalan satu stail kepemimpinan. Bagaimanapun Bolman dan Deal (1997) serta Deal (2005) 
berpendapat amalan kepemimpinan politik, sumber manusia dan simbolik lebih 
menyumbang kepada keberkesanan kepemimpinan. Manakala, kepemimpinan struktural 
pula menjurus kepada pengurusan yang berkualiti. Perbincangan seterusnya berfokus 
kepada setiap tindakan dalam stail atau rangka kepemimpinan iaitu kepemimpinan 
struktural, sumber manusia, politik dan simbolik.  
 
2.3 KAJIAN BERKAITAN MODEL BOLMAN DAN DEAL (1991; 2003)  
 
Model Bolman dan Deal (1991; 2003) adalah model kepemimpinan yang sering dijadikan 
kerangka konseptual kajian dalam banyak kajian kepemimpinan. Secara umum, kajian 
tersebut menilai stail kepemimpinan daripada pelbagai sampel iaitu dekan dan presiden 
universiti di Amerika Syarikat (Beck-Frasier 2005; Griffin 2003); pegawai hal ehwal pelajar 
(Pellerigno 2003); pentadbir organisasi sukarela (Knudsen 2000); pengarah program 
pendidikan hospital (Shushawna 2005) dan penyelia pendidikan (Moss 2002).  
Bagaimanapun, perbincangan bahagian ini tertumpu kepada dapatan kajian tentang stail 
kepemimpinan pengetua sekolah yang menggunakan Model Bolman dan Deal (1991; 2003).   
 
Model Bolman dan Deal (1991; 2003) telah digunakan dengan meluas untuk 
menganalisis kepemimpinan pengetua sekolah di Amerika Syarikat melalui kajian Ross 
(2006); Fears (2004); Ulmer (2002), dan Bigham dan Reavis (2001). Ross (2006) yang 
meninjau kepemimpinan pengetua sekolah mendapati bahawa kepemimpinan sumber 
manusia dan politik adalah stail kepemimpinan utama pengetua di Florida hasil daripada 
penilaian 349 orang guru. Maklumat daripada kajian Fears (2004) pula menunjukkan 
bahawa kepemimpinan utama 20 orang pengetua sekolah berpencapaian tinggi dan 
berpencapaian rendah adalah stail kepemimpinan sumber manusia. Ulmer (2002) pula 
mendapati bahawa kepemimpinan simbolik adalah kepemimpinan utama 105 orang 
pengetua sekolah di Connecticut iaitu pengetua kerap menggunakan budaya dan nilai 
sekolah dalam pembentukan jati diri pelajar. Dalam konteks yang lain, kepemimpinan 
sumber manusia pula diiktiraf sebagai stail kepemimpinan yang sering digunakan oleh 114 
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orang pengetua di Texas ketika melaksanakan proses penilaian melalui kajian Bigham dan 
Reavis (2001).  
 
Perkaitan antara kepemimpinan pengetua dengan faktor latar belakang pengetua turut 
diteliti dengan menggunakan Model Bolman dan Deal (1991; 2003) oleh Oliff (2006); 
Escoffery (2004); Fleming (2003); Messer (2002), Thompson (2000) dan Duncan (2004).  
Tinjauan Oliff (2006) mendapati bahawa kepemimpinan struktural sebagai gelagat 
kepemimpinan utama pengetua sekolah serta tidak terdapat hubungan antara faktor latar 
belakang pengetua dengan amalan kepemimpinan pengetua sekolah. Kajian Escoffery 
(2004) berdasarkan maklum balas 115 orang pengetua sekolah awam di selatan Miami turut 
mengutarakan bahawa kepemimpinan struktural sebagai kepemimpinan utama. Selain itu, 
kepemimpinan pengetua adalah tidak dipengaruhi oleh faktor latar belakang mereka. 
Fleming (2003) turut meneliti stail kepemimpinan 313 orang pengetua daripada 19 buah 
sekolah di Maryland mendapati kepemimpinan struktural sebagai kepemimpinan yang lazim 
digunakan oleh pengetua. Di samping itu, terdapat perbezaan dalam amalan kepemimpinan 
berasaskan jantina, tempoh memegang jawatan dan pengalaman pentadbiran. Begitu juga, 
dapatan Messer (2002) yang menganalisis 249 orang pengetua sekolah di Florida 
menemukan bahawa kepemimpinan sumber manusia sebagai stail kepemimpinan yang 
kerap digunakan di samping terdapat perbezaan dalam  kepemimpinan pengetua 
berdasarkan faktor pengalaman pentadbiran.  
 
Tinjauan oleh Cote (1999) yang menggunakan model Bolman dan Deal (1991; 2003) 
cuba menganalisis kepemimpinan pengetua berasaskan faktor jantina hasil reaksi daripada 
382 orang pengetua di Florida dipilih melalui persampelan rawak berstrata. Berdasarkan 
dapatan kajian, kepemimpinan sumber manusia adalah kepemimpinan yang lazim 
digunakan diikuti oleh simbolik, struktural dan politik. Di samping itu, pengetua wanita 
dilihat lebih dominan dalam amalan tiga rangka kepemimpinan iaitu struktural, politik dan 
simbolik berbanding pengetua lelaki yang lebih lazim menggunakan kepemimpinan sumber 
manusia. Durocher (1995) turut menganalisis kepemimpinan 70 orang pengetua sekolah 
awam mendapati bahawa kepemimpinan sumber manusia adalah kepemimpinan utama 
pengetua diikuti oleh kepemimpinan simbolik dan struktural. Berdasarkan dapatan kajian 
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ini, pengetua wanita juga lebih kerap menggunakan kepemimpinan struktural dan sumber 
manusia berbanding pengetua lelaki. Selain itu, tidak wujud hubungan antara pengalaman 
pentadbiran pengetua dengan kepemimpinan pengetua. Kajian John (2002) terhadap 
kepemimpinan 126 orang pengetua sekolah awam di Iowa juga meletakkan kepemimpinan 
sumber manusia sebagai kepemimpinan utama dan tidak terdapat perkaitan antara faktor 
latar belakang pengetua dengan stail kepemimpinan. 
 
Duncan (2004) pula menyelidik perkaitan antara kepemimpinan 400 orang pengetua 
sekolah dengan budaya sekolah. Dapatan kajian beliau menemui bahawa tidak terdapat 
hubungan antara kepemimpinan pengetua dengan budaya sekolah. Namun begitu, terdapat 
perkaitan antara faktor jantina dengan kepemimpinan pengetua. Kajian turut mendapati 
bahawa kepemimpinan sumber manusia kerap diamalkan oleh pengetua wanita manakala 
pengetua lelaki kerap mengamalkan kepemimpinan struktural.  Kajian Thompson (2000) 
pula menganalisis  kepemimpinan 57 orang pengetua iaitu 31 orang pengetua lelaki dan 26 
orang pengetua wanita yang dilabelkan sebagai pengetua berkesan berdasarkan faktor 
jantina. Hasilnya, tidak terdapat perbezaan berdasarkan faktor jantina pengetua dalam 
penentuan keberkesanan kepemimpinan. Dapatan kajian Thompson (2000) ini turut 
menyangkal andaian bahawa pengetua lelaki adalah pemimpin yang lebih efektif berbanding 
dengan pengetua wanita.  Tinjauan Creech (2006) terhadap hubungan kepemimpinan 
pengetua sekolah mendapati bahawa kepemimpinan simbolik, politik, struktural dan sumber 
manusia mempunyai hubungan dengan kepuasan kerja guru walaupun kepemimpinan 
struktural dinilai sebagai stail kepemimpinan utama.  
 
 Kegunaan Model Bolman dan Deal (1991; 2003) tidak terhad hanya kajian di Amerika 
Syarikat sahaja malah telah digunakan untuk menganalisis kepemimpinan pengetua di 
Taiwan, Puerto Rico, Belize dan Thailand (Chen 2004; Cruz 2003; Ratsamee 2002). Kajian 
tinjauan Chen (2004) pula tertumpu kepada hubungan antara amalan kepemimpinan 
pengetua dengan atribut organisasi pembelajaran di Taiwan berdasarkan penilaian 201 orang 
guru. Kajian beliau mendapati bahawa kepemimpinan struktural adalah stail kepemimpinan 
utama diikuti oleh sumber manusia, politik dan simbolik serta terdapat perkaitan antara 
kepemimpinan pengetua dengan peranan sekolah sebagai organisasi pembelajaran. Model 
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Bolman dan Deal (1991; 2003) juga diteliti oleh Cruz (2003) ketika menganalisis hubungan 
antara kepemimpinan pengetua dengan kecerdasan emosi 155 orang pengetua sekolah di 
Puerto Rico. Hasil kajian beliau mendapati bahawa kepemimpinan sumber manusia adalah 
stail kepemimpinan yang paling kerap digunakan dan ia didapati tidak berbeza berdasarkan 
jenis sekolah dan jantina.  Kajian Ratsamee (2002) pula meneliti stail kepemimpinan 10 
orang pengetua sekolah mubaligh di Thailand berdasarkan penilaian 992 orang guru. 
Hasilnya, kepemimpinan struktural adalah stail kepemimpinan yang paling digemari di 
samping kepemimpinan simbolik. Secara keseluruhan, perbezaan dalam amalan 
kepemimpinan pengetua adalah berasaskan jantina pengetua tetapi tidak berdasarkan 
pengalaman pentadbiran. 
 
Model Bolman dan Deal (1991; 2003) turut digunakan oleh White (2003) dalam 
mengenal pasti kepemimpinan 8 orang pengarah pusat pendidikan vokasional yang dinilai 
efektif dan tidak efektif di Tenneesse.  Penilaian kendiri pengetua mendapati kepemimpinan 
sumber manusia adalah stail kepemimpinan yang lazim digunakan. Manakala, penilaian staf 
akademik pula menunjukkan bahawa kepemimpinan politik adalah stail kepemimpinan 
utama pemimpin pusat pendidikan vokasional yang dinilai efektif. Penilaian oleh staf pusat 
pendidikan vokasional yang dinilai tidak efektif mendapati kepemimpinan sumber manusia 
adalah stail kepemimpinan utama.  
 
 Di Malaysia, kajian menggunakan Model Bolman dan Deal (1991; 2003) masih belum 
begitu menyeluruh. Namun, Samsudeen Abdul Aziz (2005) telah menggunakan Model 
Bolman dan Deal (1991; 2003) ketika menganalisis tahap kepemimpinan pengetua sekolah 
menengah swasta mendapati bahawa pengetua sekolah swasta telah mengamalkan empat 
rangka kepemimpinan seperti dalam Kerangka Bolman dan Deal (1991; 2003) iaitu 
kepemimpinan kemanusiaan, struktural, politik dan budaya. Namun begitu, tahap 
penggunaan kesemua empat rangka kepemimpinan adalah hanya pada tahap sederhana 
menurut penilaian guru. 
 
 Dalam konteks kepemimpinan pengetua di Malaysia, pengetua dituntut supaya proaktif 
dan mengamalkan kepemimpinan yang pelbagai ketika memimpin sekolah. Dalam hal ini, 
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pengetua memerlukan panduan sebuah model konseptual yang dapat membantu mereka 
memahami, mentafsirkan situasi dan masalah yang pelbagai. Jadi, kajian berasaskan Model 
Bolman dan Deal (1991; 2003) amat sesuai dilaksanakan dalam menentukan sama ada 
pengetua di Malaysia mengamalkan stail kepemimpinan yang pelbagai ketika mengurus 
sekolah. Justeru, kajian ini dijangka dapat menjadi pembuka ruang dan berupaya memberi 
gambaran yang mendalam melalui data empirikal tentang kepemimpinan pengetua di 













3.1     PENGENALAN 
 
Kajian ini dilaksana untuk menilai fenomena pengurusan pendidikan dengan hasrat 
melakukan perubahan dan menyelesaikan masalah yang berlaku terutama yang berkait 
dengan bidang kepengetuaan. Oleh yang demikian, bab ini secara keseluruhannya cuba 
memperinci dan memperjelaskan lagi kaedah utama kajian meliputi reka bentuk kajian, 
lokasi kajian, populasi dan sampel kajian, alat kajian dan kajian rintis. Perbincangan dalam 
bab ini turut menyentuh tentang kesahan dan kebolehpercayaan, tata cara pemungutan serta 
penganalisisan data untuk menjawab semua persoalan kajian. 
 
3.2      REKA BENTUK KAJIAN 
 
Secara khusus, kajian ini menggunakan tiga kaedah utama atau tringulasi iaitu soal selidik, 
temu bual, dan pemerhatian. Kaedah tinjauan dilaksanakan dengan menggunakan soal 
selidik sebagai instrumen utama. Soal selidik dipilih sebagai alat kajian utama kerana 
melalui pentadbiran soal selidik, data penilaian guru dan penilaian kendiri pengetua 
terhadap stail kepemimpinannya dapat diperolehi secara serentak. Di samping itu, soal 
selidik adalah kaedah termudah dan berkesan dalam memperolehi data piawai daripada saiz 
sampel kajian yang besar dan menyeluruh (Norasmah Othman 2002; Barbie 2001; Gay 






3.3     LOKASI KAJIAN 
 
Kajian ini secara keseluruhannya melibatkan lima jenis sekolah menengah di Johor iaitu 
Sekolah Menengah Kebangsaan (Bandar dan Luar bandar), Sekolah Menengah Teknik, 
Sekolah Menengah Kebangsaan Agama, Sekolah Sukan dan Sekolah Berasrama Penuh. 
Berdasarkan perangkaan Jabatan Pelajaran Negeri Johor pada tahun 2004, negeri Johor 
mempunyai 232 buah sekolah menengah meliputi 4 buah Sekolah Menengah Kebangsaan 
Agama, 10 buah Sekolah Menengah Teknik, 5 buah Sekolah Berasrama Penuh, sebuah 
Sekolah Sukan, 101 buah Sekolah Menengah Kebangsaan di bandar dan 112 buah Sekolah 
Menengah Kebangsaan di luar bandar. Dalam kajian ini, pengkelasan dilakukan melalui 
kaedah persampelan berstrata iaitu setiap sekolah dikelompokkan mengikut jenis sekolah 
yang ditetapkan oleh Jabatan Pelajaran Negeri Johor. Namun, pemilihan Sekolah 
Menengah Kebangsaan (Bandar dan Luar Bandar) dilakukan melalui cabutan Jadual 
Nombor Rawak. Bagi pemilihan Sekolah Menengah Kebangsaan Agama dan Sekolah 

















Pemilihan Latar Negeri 
Populasi Guru dan Pengetua di Johor 
Pengetua                    :   232 orang 
Guru                           :  14,058 orang 
Sekolah  Menengah    :  232 buah  
Klasifikasi Mengikut Jenis 
Sekolah di Johor 
(Persampelan Berstrata) 
Lima Jenis Sekolah: 
Sekolah Menengah Kebangsaan   
Sekolah Berasrama Penuh 
Sekolah Menengah Kebangsaan Agama     
Sekolah Sukan  
Sekolah Menengah Teknik
Pemilihan Sekolah SMK Di Bandar      (10 buah)  
SMK Di Luar Bandar        (10 buah)  
SM Teknik                        (6 buah ) 
Sek Berasrama Penuh         (4 buah ) 
SMK Agama                      (4 buah )               
Sekolah Sukan Malaysia     (1 buah ) 
Jumlah         (35 buah)  





3.4    POPULASI DAN SAMPEL KAJIAN  
 
 
Populasi kajian meliputi semua guru dan pengetua yang berkhidmat di 232 sekolah 
menengah di negeri Johor. Pada tahun 2004, populasi guru di Negeri Johor adalah 14,058 
orang manakala, populasi pengetua adalah seramai 232 orang. Guru telah dipilih sebagai 
responden kajian kerana mereka dianggap golongan yang menerima proses kepemimpinan 
pengetua. Di samping itu, guru juga adalah golongan yang dapat memberi gambaran yang 
tepat tentang rutin pengurusan dan gelagat kepemimpinan pengetua di sekolah (McNulty et 
al. 2005).  
 
Dalam kajian ini, kaedah persampelan berstrata dipilih sebagai teknik persampelan 
memandangkan populasi kajian tidak seragam dari segi jantina, kategori perkhidmatan dan 
pengalaman pentadbiran. Mengikut Neumann (2003) dan Wiersma (2000), persampelan 
strata adalah kaedah terbaik untuk mendapatkan gambaran menyeluruh kerana setiap strata 
mempunyai wakil yang dapat mengelak berlakunya pemilihan sampel yang tidak tepat.  
Bagi Bryman dan Cramer (2005) pula, persampelan berstrata mampu memberikan kesahan 
sampel yang lebih tepat kerana agihan saiz sampel yang agak sama untuk setiap strata. Atas 
rasional itu, sampel kajian iaitu guru dan pengetua distratakan mengikut lima jenis sekolah 
iaitu Sekolah Menengah Kebangsaan (Bandar dan Luar Bandar), Sekolah Menengah 
Teknik, Sekolah Menengah Kebangsaan Agama, Sekolah Sukan dan Sekolah Berasrama 
Penuh.  
 
Bagi tujuan penentuan jumlah dan saiz sampel kajian, pendapat Krejcie dan Morgan 
(1970) serta Sekaran (2003) dirujuk sebagai panduan.  Mengikut Sekaran (2003), saiz 
sampel antara 30 sehingga 500 responden adalah mencukupi untuk kajian tinjauan. Krejcie 
dan Morgan (1970) pula menetapkan jumlah sampel untuk populasi guru seramai 14,058 
orang guru adalah 375 orang berasaskan jadual penentuan saiz sampel (Lampiran N).  
Dalam pada itu, Haase dan Nilson (1998) yang dipetik daripada Baharom (2004) pula 
berpendapat saiz sampel perlu melebihi jumlah minimum jika mahu dapatan yang 
signifikan. Berdasarkan justifikasi tersebut, pemilihan saiz sampel ditentukan pada kadar 
minimum sekurang-kurangnya 10 peratus untuk Sekolah Menengah Kebangsaan (Bandar 
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dan Luar Bandar), Sekolah Menengah Teknik dan Sekolah Berasrama Penuh manakala, 
semua guru di Sekolah Menengah Kebangsaan Agama dan Sekolah Sukan telah dipilih 
sebagai sampel kajian. Proses pemilihan sampel sekolah, guru dan pengetua adalah seperti 
dalam Jadual 3.1. 
 
Jadual  3.1 Taburan sampel guru dan pengetua 
 









Agama 4 buah  203 orang 4 buah 203 orang 4 orang 
Berasrama Penuh 5 buah  276 orang 4 buah  205 orang 4 orang 
Teknik  10 buah 823 orang 6 buah  528  orang 6 orang 
SMK  (Bandar) 101 buah 6102 orang 10 buah 610 orang 10 orang 
SMK(Luar Bandar) 112 buah  6654 orang 10 buah  665 orang 10 orang 
Sukan 1 buah 58 orang 1 buah  58 orang 1 orang 
Jumlah  232 buah  14058 orang 35 buah  2,269 orang 35 orang 
 
Melalui Jadual 3.1, sebanyak 35 buah sekolah dipilih daripada jumlah keseluruhan 
sekolah menengah iaitu dikelompokkan kepada lima jenis sekolah berdasarkan maklumat 
daripada Unit Data, Jabatan Pelajaran Negeri Johor (Lampiran A). Semua guru dan 
pengetua yang berkhidmat di 35 buah sekolah dipilih sebagai responden kajian menjadikan 
jumlah keseluruhan sampel kajian ialah seramai 2,269 orang guru dan 35 orang pengetua. 
Jumlah ini adalah melebihi 10 peratus daripada saiz sampel guru dan pengetua di Johor dan 
jumlah yang disaran oleh Sekaran (2003) serta Krejcie dan Morgan (1970).  Semua 2,269 
orang guru diminta memberi maklum balas melalui soal selidik Orientasi Kepemimpinan 
(Lain). 
 
Responden pengetua pula diminta menjawab soal selidik Leadership Orientations (Self) 
yang telah diterjemahkan ke versi bahasa Melayu iaitu soal selidik yang membolehkan 
pengetua melakukan penilaian terhadap stail kepemimpinannya. Dalam menganalisis 
perjawatan pengetua, ditegaskan juga bahawa jumlah keseluruhan pengetua Kanan di Johor 
hanya tiga orang sahaja.  
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3.5     SOAL SELIDIK  KAJIAN   
 
Soal selidik adalah alat kajian utama untuk mengumpul data tentang kepemimpinan 
pengetua dan komitmen guru terhadap sekolah. Soal selidik juga dipilih kerana kajian ini 
berbentuk kuantitatif dan melibatkan sampel yang besar. Secara keseluruhan, kajian ini 
menggunakan tiga soal selidik iaitu soal selidik Leadership Orientations (Self) adalah 
untuk pengetua menilai kepemimpinannya secara refleksi. Leadership Orientations 
(Others) yang dijawab oleh guru untuk menilai stail kepemimpinan pengetua dan soal 
selidik Organizational Commitment Questionnaire’ (OCQ). Soal selidik untuk pengetua 
(Lampiran C) dibahagikan kepada dua bahagian iaitu enam item tentang faktor latar 
belakang pengetua dan 56 item penilaian tentang stail kepemimpinan. Manakala, soal 
selidik untuk guru pula (Lampiran B) mempunyai tiga bahagian iaitu tiga item tentang 
faktor latar belakang guru, 56 item tentang penilaian stail kepemimpinan pengetua. Semua 
soal selidik adalah dalam versi Bahasa Melayu iaitu hasil proses terjemahan Bahasa 
Inggeris ke Bahasa Melayu melalui kaedah terjemahan terbalik. 
 
3.5.1 Soal Selidik Leadership Orientations (Others) / (Self)  
 
Soal selidik Leadership Orientations yang telah dibina oleh Bolman dan Deal merupakan 
soal selidik yang telah digunakan dengan meluas dalam kebanyakan kajian kepemimpinan 
terutamanya di Amerika Syarikat. Soal selidik ini turut dilaporkan mempunyai ketekalan 
dalaman yang baik dan boleh dipercayai (Oliff 2006; Ross 2006; Creech 2006; Welch 
2002; Bigham 1999; Fears 2004; Beck-Frazier 2005; Ulmer 2002) iaitu nilai alfa antara 
0.82 hingga 0.93. Soal selidik Leadership Orientations juga telah diterjemahkan ke dalam 
versi bahasa lain melalui kajian Chen (2004) di Taiwan, kajian Ratsamee (2002) di 
Thailand dan kajian Samsudeen Abdul Aziz (2005) ketika mengukur stail kepemimpinan 
pengetua sekolah swasta di Malaysia. 
 
Soal selidik Leadership Orientations mempunyai dua versi utama iaitu Leadership 
Orientations (Self) dan Leadership Orientations (Others). Kedua soal selidik apabila 
diterjemahkan menjadi Orientasi Kepemimpinan (Sendiri) dan Orientasi Kepemimpinan 
(Lain). Secara khusus, kedua soal selidik ini kerap digunakan dalam menilai stail 
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kepemimpinan organisasi berdasarkan empat stail atau rangka iaitu kepemimpinan sumber 
manusia, struktural, simbolik dan politik.  
 
 
Secara keseluruhan soal selidik Orientasi Kepemimpinan (Lain) mengandungi 59 item 
iaitu tiga item tentang faktor latar belakang guru dan 56 item tentang stail kepemimpinan 
pengetua mereka. Bahagian A mengandungi item tentang faktor latar belakang guru iaitu 
jantina, status pendidikan guru dan jenis sekolah di mana guru berkhidmat. Bahagian B 
menyentuh intipati kajian tentang stail kepemimpinan mengandungi 56 item dicerakinkan 
menjadi dua bahagian iaitu: Bahagian I mengandungi 32 item; Bahagian II secara 
keseluruhannya mengandungi 24 item walaupun telah dikelompokkan oleh Bolman dan 
Deal (1991; 2003) menjadi enam item sahaja. Item ‘a’ mewakili kepemimpinan struktural, 
item ‘b’ untuk kepemimpinan sumber manusia, item ‘c’ dikhaskan untuk kepemimpinan 
politik dan item ‘d’ mewakili kepemimpinan simbolik. Keseluruhannya, item tentang stail 
kepemimpinan merangkumi 14 item tentang kepemimpinan struktural, 14 item tentang 
kepemimpinan sumber manusia, 14 item tentang kepemimpinan simbolik dan 14 item 
tentang kepemimpinan politik.  Semua item dalam Bahagian I adalah berdasarkan skala 
Likert-lima mata iaitu: (a) selalu (lima mata), (b) kerap kali (empat mata), (c) kadang-
kadang (tiga mata), (d) jarang-jarang (dua mata) dan tidak pernah (satu mata). Manakala, 
Bahagian II juga menggunakan skala lima mata Likert iaitu (a) sangat bersetuju, (lima 
mata), (b) bersetuju (empat mata), (c) tidak pasti (tiga mata), (d) tidak bersetuju (dua mata) 
dan (e) sangat tidak bersetuju (satu mata). 
 
Soal selidik Orientasi Kepemimpinan (Sendiri) pula membolehkan pengetua 
memberi penilaian tentang stail kepemimpinannya mengandungi 62 item. Bahagian A 
mengandungi enam item tentang faktor latar belakang pengetua iaitu jantina; perjawatan 
pengetua; jenis sekolah; pengalaman pentadbiran; dan jenis latihan pengurusan pengetua. 
Bahagian B soal selidik Orientasi Kepemimpinan (Sendiri) adalah sama dengan Bahagian B 
soal selidik Orientasi Kepemimpinan (Lain) iaitu mempunyai 56 item serta dicerakinkan 
menjadi dua bahagian iaitu:  Bahagian I mengandungi 32 item manakala Bahagian II secara 
keseluruhannya mengandungi 24 item walaupun telah dikelompokkan oleh Bolman dan 
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Deal (1991; 2003) menjadi 6 item sahaja. Item ‘a’ adalah mewakili kepemimpinan 
struktural, item ‘b’ adalah untuk kepemimpinan sumber manusia, item ‘c’ dikhaskan untuk 
kepemimpinan politik dan item ‘d’ mewakili kepemimpinan simbolik. Keseluruhannya, 
penilaian tentang stail kepemimpinan merangkumi 14 item tentang kepemimpinan 
struktural, 14 item tentang kepemimpinan sumber manusia, 14 item tentang kepemimpinan 
simbolik dan 14 item tentang kepemimpinan politik. Semua item dalam Bahagian I soal 
selidik Orientasi Kepemimpinan (Sendiri) juga adalah berdasarkan maklum balas skala 
Likert-lima mata iaitu: (a) selalu (lima mata), (b) kerap kali (empat mata), (c) kadang-
kadang (tiga mata), (d) jarang-jarang (dua mata) dan tidak pernah (satu mata). Bahagian II 
pula menggunakan skala lima mata Likert iaitu (a) sangat bersetuju, (lima mata), (b) 
bersetuju (empat mata), (c) tidak pasti (tiga mata), (d) tidak bersetuju (dua mata) dan (e) 
sangat tidak bersetuju (satu mata). Kebenaran untuk menterjemah dan menjana semula soal 
selidik juga telah diperolehi daripada Profesor Lee Bolman, Marion Bloch/Missouri Chair in 
Leadership, Bloch School of Business and Public Administration, University of Missouri at 
Kansas City telah diperolehi  
 
3.6    KAJIAN RINTIS 
 
 
Kajian rintis telah dilaksanakan bagi menguji kesahan, kebolehpercayaan alat kajian iaitu 
soal selidik dan protokol temu bual yang digunakan (Sekaran 2003; Frankel & Wallen 
2003). Melalui kajian rintis juga, penyelidik dapat memantapkan dan memurnikan isi 
kandungan, penggunaan bahasa dan maksud item supaya difahami oleh guru-guru 
(Norasmah Othman 2002). Di samping itu, kajian rintis juga memberi pendedahan awal 
tentang kemungkinan masalah dan membolehkan penyelidik bersedia menangani masalah 
yang timbul dalam konteks kajian yang sebenar. 
 
Kajian rintis bagi soal selidik telah dilaksanakan dalam dua fasa. Fasa pertama kajian 
rintis dilakukan pada Ogos 2004 iaitu melibatkan 40 orang guru daripada Sekolah 
Menengah Kebangsaan Banang Jaya namun hanya 20 soal selidik yang dikembalikan. 
Tujuan kajian rintis dilakukan adalah untuk mendapatkan indeks kebolehpercayaan, 
maklum balas tentang kemantapan item yang mungkin mengelirukan dan laras yang tidak 
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dapat difahami oleh guru. Untuk itu, setiap guru diberikan borang lampiran yang disertakan 
bersama soal selidik. Berdasarkan komen dan cadangan guru melalui kajian.  
 
3.7 KEBOLEHPERCAYAAN DAN KESAHAN  
 
Kebolehpercayaan dan kesahan adalah ukuran yang merujuk kepada kestabilan dan 
ketekalan alat kajian sama ada ia dapat menjawab soalan kajian yang telah dibina (Hardy & 
Bryman 2004). Dalam kajian ini, kebolehpercayaan alat kajian ditentukan berdasarkan nilai 
alfa dan korelasi antara item dengan jumlah skor. Kesahan kajian pula ditentukan melalui 
ujian faktor analisis untuk mendapatkan kesahan konstruk manakala kesahan kandungan 
diperolehi melalui persetujuan pakar tentang ketekalan soal selidik (Lampiran D). Dalam 
mencari nilai kebolehpercayaan melalui nilai alfa, nilai 0.00 hingga 1.0 adalah nilai 
kebolehpercayaan dengan 0.70 atau 0.60 dianggap sebagai nilai terendah  untuk indeks 
kebolehpercayaan yang diterima pakai (Mitchell & Jolley 2004; Mohd Majid 1990). 
Manakala, nilai korelasi skor item dengan jumlah skor yang diterima pakai pula adalah 
melebihi nilai 0.25 iaitu nilai yang ditetapkan oleh Nunally & Bernstein (1994). 
 
Bagi memperolehi kesahan untuk protokol temu bual pula, soalan-soalan temu bual telah 
dikemukakan kepada seorang pengetua Sekolah Menengah Kebangsaan iaitu subjek rintis 
untuk mendapatkan maklum balas, cadangan dan idea tentang ketepatan ayat serta soalan 
protokol temu bual agar proses penambahbaikan dapat dilakukan segera sebelum kajian 
sebenar dilaksanakan. Kesahan temu bual juga diperolehi melalui proses penilaian tiga 
orang penyelidik yang pernah melaksanakan kajian berbentuk kualitatif.   
  
3.7.1 Kebolehpercayaan dan Kesahan Soal Selidik Leadership Orientations  
 
Soal selidik Leadership Orientations versi Bahasa Melayu telah diuji oleh Shamsuden 
Abdul Aziz (2005) dan didapati mempunyai nilai alfa antara 0.82 hingga 0.93. Bagi 
memperolehi indeks kebolehpercayaan soal selidik ini, pekali nilai alfa dan korelasi antara 
item dengan jumlah skor akan digunakan. Nilai alfa untuk soal selidik ini adalah di antara 




Jadual 3.2   Nilai alfa berdasarkan bahagian dalam soal selidik 
   
 
Jadual 3.2 menunjukkan bahawa nilai alfa soal selidik Orientasi Kepemimpinan dan OCQ 
mempunyai kebolehpercayaan yang baik iaitu antara 0.91 hinga 0.96. Manakala, nilai alfa 
setiap rangka kepemimpinan diperoleh daripada kajian rintis 1 dan 2 ditunjukkan melalui 
Jadual 3.3. 
 




Nilai Alfa   
( Kajian Rintis 1) 
Nilai Alfa  
(Kajian Rintis 2) 
Sumber Manusia 0.9271 0.9271 
Politik 0.9283 0.9072 
Simbolik 0.9266 0.9535 
Struktural 0.9318 0.9285 
 
Jadual 3.3 menunjukkan nilai indeks kebolehpercayaan nilai alfa berdasarkan rangka 
kepemimpinan adalah di antara 0.91 hingga 0.97 iaitu melebihi nilai 0.60 seperti yang 
ditetapkan oleh Mitchell dan Jolley (2004). Kepemimpinan sumber manusia mencatatkan 
nilai alfa iaitu 0.93 (kajian rintis 1) dan 0.93 (kajian rintis 2); kepemimpinan politik 
mencatatkan nilai alfa 0.94 (kajian rintis 1) dan 0.91 (kajian rintis 2); kepemimpinan 
simbolik pula mencatatkan nilai 0.93 (kajian rintis 1) dan 0.95 (kajian rintis 2) dan nilai 
alfa untuk kepemimpinan struktural pula adalah nilai 0.93 (kajian rintis 1) dan 0.93 (kajian 
rintis 2). Berdasarkan nilai alfa tersebut, dapat disimpulkan bahawa semua item dalam soal 
selidik ini mempunyai indeks kebolehpercayaan yang baik.  
 
Hasil korelasi antara item dengan jumlah skor turut menunjukkan nilai untuk 
kepemimpinan sumber manusia adalah antara 0.71 hingga 0.90; kepemimpinan politik 
Bahagian Soal Selidik Nilai Alfa  
(Kajian Rintis 1)  
Nilai Alfa 
 (Kajian Rintis 2)  
Bahagian Orientasi Kepemimpinan 0.9306 0.9645 
Bahagian Stail Kepemimpinan 0.9682 0.9647 
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mencatatkan nilai korelasi antara 0.44 hingga 0.80; nilai korelasi kepemimpinan simbolik 
pula ialah antara 0.65 hingga 0.80; nilai kepemimpinan struktural pula adalah diantara  0.45  
hingga 0.85 (Lampiran E).  Ini bermakna, semua item dalam soal selidik ini mempunyai 
nilai kebolehpercayaan yang baik, konsisten iaitu melebihi nilai 0.30 yang diperkatakan 
oleh Mitchell dan Jolley (2004) adalah ditunjukkan melalui Jadual 3.4. 
 
Jadual 3.4   Nilai korelasi Pearson antara rangka kepemimpinan  
 
      ** Signifikan pada p<0.01, *Signifikan pada p<0.05 
 
Berdasarkan Jadual 3.4, nilai korelasi item antara rangka kepemimpinan mencatatkan 
nilai antara 0.56 hingga 0.79 iaitu nilai yang menunjukkan perkaitan yang kuat dan 
melebihi 0.25 serta selari dengan tafsiran korelasi Hopkins (2002). Hopkins (2002) telah 
mensyaratkan nilai korelasi adalah 0.25 hingga 0.90 adalah nilai yang diterima dan 
mempunyai hubungan yang baik antara item-item dalam soal selidik.  
 
Hasil ujian rintis soal selidik Orientasi Kepemimpinan (Sendiri) turut mencatatkan indeks 
kebolehperpercayaan alfa yang baik iaitu 0.98 iaitu nilai kebolehpercayaan yang baik serta 
boleh dipercayai (Cates 1990). Nilai korelasi antara item dengan jumlah skor pula ialah 
antara 0.26 hingga 0.97 iaitu nilai korelasi yang diterima dan melebihi nilai 0.25 seperti 
saranan oleh Nunnally dan Berstein (1994).  
 
3.8 TATA CARA PEMUNGUTAN DATA 
 
Penyelidik terlebih dahulu mendapatkan kebenaran untuk menjalankan kajian daripada 
pelbagai pihak sebelum kajian dijalankan.  Pada peringkat pertama, kebenaran daripada 
Bahagian Perancangan dan Penyelidikan Dasar Pendidikan, Kementerian Pelajaran 
Malaysia dipohon sebelum melaksanakan kajian rintis dan kajian sebenar di sekolah. 
Setelah surat kebenaran diperolehi, penyelidik turut mendapatkan kebenaran daripada 
Kepemimpinan Sumber  Manusia Politik  Simbolik  Struktural   
Sumber Manusia 1.0 0.752** 0.693** 0.560** 
Politik  1.0 0.789** 0.705** 
Simbolik    1.0 0.759** 
Struktural     1.0 
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Jabatan Pelajaran Negeri Johor untuk melakukan kajian di sekolah menengah yang telah 
dipilih secara persampelan berstrata.  
 
  Tindakan seterusnya adalah penyelidik menghubungi pengetua sekolah yang dipilih 
menjadi responden untuk mendapatkan kebenaran menjalankan kajian. Ketika bertemu 
dengan pengetua, penyelidik menjelaskan bahawa objektif kajian tidak akan menyentuh 
beberapa isu sensitif seperti prestasi tugas pengetua, hubungan etnik di sekolah serta 
keberkesanan sesuatu dasar pendidikan. Penyelidik turut membawa bersama surat iringan, 
surat kebenaran daripada Bahagian Perancangan dan Penyelidikan Dasar Pendidikan, 
Kementerian Pelajaran Malaysia dan Jabatan Pelajaran Negeri Johor. Berdasarkan kepada 
35 buah sekolah yang dipilih, pengetua daripada dua buah sekolah tidak membenarkan 
kajian dilaksanakan di sekolah mereka. Oleh itu, penyelidik terpaksa menghubungi dua 
buah sekolah dalam senarai simpanan untuk menjadikan jumlah sekolah yang menjadi 
lokasi kajian iaitu sebanyak 35 buah sekolah menengah.  
 
3.8.1  Tata cara Pentadbiran Soal Selidik  
 
Pentadbiran soal selidik telah dilaksanakan oleh penyelidik dengan mengunjungi setiap 35 
sekolah yang menjadi lokasi kajian. Soal selidik kajian mulai dihantar kepada semua 
pengetua dan guru mulai Februari 2005 iaitu waktu yang tidak sibuk dengan pendaftaran 
pelajar, peperiksaan mahupun aktiviti ko-kurikulum. Menurut Mitchell dan Jolley (2004), 
pentadbiran soal selidik yang dilakukan pada waktu yang tidak sibuk dan dihantar sendiri 
oleh penyelidik berupaya memberi kadar pulangan yang baik iaitu sekurang-kurangnya 50 
peratus sama seperti saranan Ary et al. (1985) dan Barbie (2001). Semua guru dan pengetua 
diberikan masa selama dua minggu untuk menjawab soal selidik dan proses pungutan soal 
selidik dilakukan setelah tamat tempoh dua minggu melalui kunjungan kedua. Kunjungan 
ketiga terpaksa dilakukan oleh penyelidik kerana terdapat beberapa buah sekolah yang 
belum memulangkan soal selidik walaupun tempoh waktu telah tamat. Pada Mac 2005, 
penyelidik berjaya mengumpulkan sebanyak 34 (97 peratus) soal selidik pengetua dan 
1,705 (76 peratus) soal selidik daripada guru iaitu merangkumi 146 (72 peratus) soal 
selidik daripada Sekolah Menengah Kebangsaan Agama, 171 (83 peratus) soal selidik 
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daripada Sekolah Berasrama Penuh, 427 (81 peratus) soal selidik daripada Sekolah 
Menengah Teknik, 464 (80 peratus) soal selidik daripada Sekolah Menengah Kebangsaan 
(Bandar), 472 (71 peratus) soal selidik daripada Sekolah Menengah Kebangsaan (Luar 
Bandar) dan 44 (73 peratus) soal selidik daripada guru Sekolah Sukan. Jumlah keseluruhan 
pulangan soal selidik adalah melebihi 50 peratus dan telah memenuhi keperluan kajian 
tinjauan. 
 
3.9   TATA CARA PENGANALISISAN DATA 
 
Data kajian ini telah dianalisis dengan menggunakan pakej Statistik untuk Sains Sosial 11.5 
berdasarkan analisis statistik bagi menganalisis data kajian,  menjawab soalan kajian yang 
dibina serta menguji hipotesis kajian. 
 
3.9.1 Pengujian Hipotesis Kajian 
 
Bahagian ini secara keseluruhannya berperanan untuk menguji hipotesis yang telah 
dimajukan dalam Bab 1. Bagaimanapun, sebelum pengujian hipotesis dilakukan, 
penyelidik perlu menentukan sama ada data kajian adalah normal atau sebaliknya. Menurut 
Hair et al. (1998), jika taburan data tidak normal, proses transformasi data perlu dilakukan. 
Setelah itu, barulah pengujian hipotesis boleh dibuat oleh penyelidik.  
 
Analisis statistik inferensi digunakan untuk melihat perbezaan dalam amalan 
kepemimpinan pengetua berdasarkan faktor latar belakang, pengaruh faktor latar belakang 
terhadap stail kepemimpinan pengetua serta kesan kepemimpinan pengetua kepada 
komitmen guru terhadap sekolah. Untuk menganalisis perbezaan skor min dalam stail 
kepemimpinan pengetua, ujian tidak berparameter (non-parametric) iaitu ujian Mann-
Whitney dan Kruskal-Wallis digunakan atas alasan utama iaitu saiz sampel antara strata 
pengetua jenis sekolah adalah tidak sama serta jumlah saiz sampel pengetua yang kecil 
iaitu seramai 34 orang sahaja. Manakala, untuk menguji kesan kepemimpinan kepada 
komitmen guru terhadap sekolah dan penentuan peramal yang terdiri daripada faktor latar 
belakang dan jenis sekolah, analisis regresi berganda digunakan kerana jumlah sampel 
yang mencukupi iaitu 1,705 orang guru dan 34 orang pengetua di Johor.  
40 
 
3.9.1.1   Ujian Mann-Whitney  
 
Mengikut Cooper dan Schindler (2003), ujian Mann-Whitney adalah ujian tidak 
berparameter yang bermatlamat untuk menguji perbezaan skor min antara dua kumpulan 
sampel. Menurut mereka lagi, ujian Mann-Whitney berfungsi seperti Ujian –t iaitu 
menganalisis perbezaan antara dua skor min walaupun ia lebih sesuai digunakan dalam 
menguji data yang bersifat ordinal.  Dalam kajian ini, ujian Mann-Whitney digunakan 
dalam menguji perbezaan skor min faktor latar belakang (jantina, perjawatan dan 
pengalaman pentadbiran) kerana jumlah pengetua yang menjadi responden kajian hanya 34 
orang dan tidak melebihi jumlah 10 orang untuk setiap strata sekolah. Secara khusus, ujian 
Mann–Whitney digunakan untuk menjawab soalan kajian 3 dan menguji hipotesis nul 
H011, H013, dan H015.  
 
3.9.1.2 Ujian Kruskal-Wallis 
 
Ujian Kruskal-Wallis pula adalah ujian statistik inferensi tidak berparameter yang kerap 
digunakan untuk menilai perbezaan skor min kumpulan yang mempunyai tiga kategori atau 
lebih. Bagi Sekaran (2003) dan Cohen et al. (2007), ujian Kruskal-Wallis turut mempunyai 
fungsi seperti ANOVA iaitu penentuan perbezaan skor min yang mempunyai tiga kategori 
bagi tujuan penolakan atau penerimaan hipotesis nul.  Menurut Cohen et al. (2007) lagi, 
nilai yang akan dirujuk dalam penentuan sama ada terdapat perbezaan yang bererti 
merupakan nilai Khi Kuasa Dua yang diwakili oleh simbol χ2. Dalam kajian ini, ujian 
Kruskal-Wallis digunakan untuk menganalisis serta menentukan perbezaan skor min 
kepemimpinan pengetua berdasarkan faktor latihan pengurusan dan jenis sekolah iaitu 
soalan kajian 3 serta menguji hipotesis nul kecil H012 dan H014.  
 
3.9.1.3   Analisis Regresi Berganda 
  
Ujian analisis regresi berganda adalah ujian statistik yang berperanan mencari peramal 
terbaik, menunjukkan nilai hubungan, dan nilai sumbangan (R2) antara pemboleh ubah 
kajian secara serentak (Howell 1997; Howitt & Cramer 2003; Hair et al. 1998; Tabachnick 
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& Fidell 2001; Pedhazur 1982). Dalam kajian ini, nilai beta (β) dalam jadual regresi 
dirujuk sebagai penentu peramal pemboleh ubah bebas terhadap pemboleh bersandar. 
Model regresi yang dirujuk dalam menerangkan persamaan garis lurus adalah:  
 
                        Y = a + b1X1 + b2X2+… + bkXk + e. 
 
Berdasarkan model regresi, pemboleh ubah bersandar diwakili oleh nilai Y. Manakala X1, 
X2 dan Xa adalah diwakili oleh pemboleh ubah bebas. Nilai a dan e adalah nilai pemalar.  
Pemboleh ubah bebas kajian ini adalah faktor latar belakang pengetua, faktor jenis sekolah 
dan empat stail kepemimpinan pengetua. Manakala pemboleh ubah bersandar ialah 
komitmen guru terhadap sekolah. Sebelum pengujian hipotesis, penyelidik terlebih dahulu 
menentukan data kajian adalah normal dan linear. Oleh itu, plot normal regresi dan graf 
taburan reja adalah dirujuk sebagai panduan. Dalam kajian ini, kaedah regresi berganda 
yang digunakan adalah kaedah linear dalam usaha menjawab soalan kajian 4 dan 5 iaitu 
menentukan peramal terhadap stail kepemimpinan pengetua, penentu komitmen guru 
terhadap sekolah serta menguji keseluruhan hipotesis nul H03.  
 
3.10  RUMUSAN  
 
Bab Tiga secara keseluruhannya berperanan menjelaskan reka bentuk dan perkaedahan 
yang digunakan dalam kajian. Melalui bab ini juga, lokasi kajian, populasi dan sampel 
kajian, alat kajian, kajian rintis, kesahan dan kebolehpercayaan serta tata cara pemungutan 
dan penganalisisan data turut dihuraikan. Statistik deskriptif adalah kaedah yang 
dilaksanakan dalam menentukan stail kepemimpinan utama. Dalam menguji hipotesis 
kajian yang telah dimajukan, statistik inferensi digunakan dalam menguji perbezaan dalam 
kepemimpinan pengetua berdasarkan ujian tidak berparameter iaitu ujian Kruskal-Wallis 
dan Mann-Whitney. Manakala, ujian regresi berganda digunakan dalam mengenal pasti 
peramal terhadap stail kepemimpinan pengetua berdasarkan faktor latar belakang dan jenis 
sekolah. Akhir sekali, analisis regresi berganda turut digunakan dalam meneliti kesan stail 



















Perkembangan sistem pendidikan kebangsaan yang pesat telah menjadikan proses 
pengurusan dan pentadbiran sekolah semakin kompleks. Sebagai pentadbir di sekolah, 
pengetua dituntut supaya tidak hanya menumpukan kepada tugas pentadbiran sahaja tetapi 
perlu meliputi aspek pembangunan guru selaras dengan hasrat Kementerian Pelajaran 
Malaysia. Dalam merealisasikan harapan ini, pengetua dituntut mengamalkan stail 
kepemimpinan yang pelbagai mengikut situasi iaitu sekolah dan guru.  Kajian ini dilakukan 
untuk menganalisis kepemimpinan pengetua dan perkaitannya dengan komitmen guru 
terhadap sekolah. Oleh itu, tujuan utama kajian adalah stail kepemimpinan yang lazim 
digunakan, peramal kepada kepemimpinan pengetua dan kesan kepemimpinan pengetua 
terhadap psikologi guru iaitu komitmen terhadap sekolah.  
 
 Kerangka kajian dibina berasaskan Model Kepemimpinan Bolman dan Deal (1991; 2003) 
yang mengusulkan bahawa orientasi kepemimpinan dapat dikelompokkan kepada empat 
yang utama iaitu kepemimpinan sumber manusia, simbolik, politik dan struktural. Setiap 
rangka atau stail kepemimpinan mempunyai dua dimensi yang menyokongnya seperti 
kepemimpinan sumber manusia dibina berdasarkan dimensinya iaitu terlibat sama dan 
memberi sokongan kepada guru dan staf sokongan, manakala dimensi yang menyokong 
kepemimpinan struktural adalah terdiri daripada analitikal dan tersusun. Dimensi inspirasi 
dan karismatik pula menjadi asas kepada kepemimpinan simbolik serta dimensi cekap serta 




 Maklumat kajian dikumpul berdasarkan kaedah tinjauaN. Kaedah tinjauan dilakukan 
melalui pentadbiran soal selidik Orientasi Kepemimpinan (Lain), Orientasi Kepemimpinan 
(Sendiri) dan Komitmen Guru Terhadap sekolah.  Seramai 1,705 guru-guru dan 34 orang 
pengetua daripada 35 buah sekolah yang berkhidmat di negeri Johor telah dipilih sebagai 
responden kajian. Guru-guru dipilih sebagai responden utama kajian kerana guru 
merupakan golongan yang menerima proses kepemimpinan pengetua. Pengetua dalam 
kajian ini telah diminta menjawab soal selidik Orientasi Kepemimpinan (Sendiri) yang 
membolehkan mereka menilai stail kepemimpinan mereka sendiri.  
 
 Bab ini akan mengupas, merumus dan membincangkan dapatan kajian yang telah 
dilaporkan dalam Bab IV. Bab ini mengandungi lima bahagian utama iaitu ringkasan 
dapatan kajian, perbincangan, implikasi dapatan kajian, cadangan kajian dan penutup.  
 
5.2 RINGKASAN DAPATAN KAJIAN  
 
Secara keseluruhan, kajian ini mendedahkan bahawa kepemimpinan pengetua merupakan 
faktor utama yang mempengaruhi komitmen guru terhadap sekolah. Namun begitu,   
kepemimpinan pengetua sekolah di Johor didapati tidak mempunyai pola yang seragam. 
Ketidakseragaman pola kepemimpinan pengetua adalah berpunca daripada amalan 
kepemimpinan pengetua yang berbeza-beza mengikut jenis sekolah yang ditadbir. 
Walaupun pola kepemimpinan pengetua didapati tidak seragam, namun pengetua didapati 
telah mengamalkan empat rangka kepemimpinan seperti dalam Kerangka Kepemimpinan 
Bolman dan Deal (1991; 2003). Kepemimpinan yang dimaksudkan ialah kepemimpinan 
sumber manusia, kepemimpinan struktural, kepemimpinan simbolik dan kepemimpinan 
politik. Oleh itu, dapatlah dikatakan bahawa pengetua sekolah telah mengamalkan stail 
kepemimpinan yang pelbagai sewaktu memimpin sekolah. Kebolehan pengetua dalam 
mengamalkan stail kepemimpinan yang pelbagai merupakan penyumbang kepada iklim 
sekolah yang berkesan dan peningkatan komitmen guru terhadap sekolah.  
 
Ketika memimpin sekolah, kepemimpinan pengetua dapat dikelompokkan  kepada dua 
kategori utama iaitu kepemimpinan yang lazim digunakan dan kepemimpinan yang jarang 
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dilakukan oleh pengetua. Dalam melaksanakan kepemimpinan yang lazim diamalkan, 
pengetua lebih cenderung mengamalkan kepemimpinan sumber manusia dan 
kepemimpinan struktural. Pengetua akan mengamalkan kepemimpinan sumber manusia 
apabila beliau mahu membina iklim sekolah yang kondusif dan ceria untuk tujuan 
pembelajaran dan pengajaran. Melalui gelagat kepemimpinan sumber manusia juga, 
pengetua didapati begitu perihatin dan peka terhadap masalah yang dihadapi oleh guru-
guru. Tujuan utama pengetua berbuat demikian adalah untuk menghasilkan guru yang 
komited kepada sekolah dan tanggungjawab yang diberikan. Sebagai seorang pengurus 
sekolah, pengetua juga dituntut supaya mengutamakan tugas profesional, iaitu berkaitan 
kurikulum dan kokurikulum serta bukan profesional, iaitu berkaitan hal-hal pentadbiran. 
Dalam melaksanakan tugas profesional dan bukan profesional, kepemimpinan struktural 
telah diamalkan oleh pengetua untuk memastikan guru-guru dan staf sokongan menunaikan 
setiap tugas yang diberikan. Di samping itu, kepemimpinan struktural juga digunakan oleh 
pengetua apabila menguatkuasakan peraturan sekolah supaya dipatuhi oleh semua guru dan 
pelajar. Sebagai pemimpin pengajaran di sekolah, pengetua adalah perancang segala 
program akademik yang bertujuan memperbaiki kualiti pencapaian sekolah dalam setiap 
peperiksaan kebangsaan.   
 
Berdasarkan amalan kepemimpinan yang jarang dilakukan pula, pengetua didapati tidak 
lazim mengamalkan kepemimpinan politik dan simbolik ketika menjalankan 
tanggungjawab sebagai pentadbir di sekolah. Apabila berperanan sebagai pemimpin 
simbolik, pengetua adalah sumber inspirasi dan model yang baik kepada para guru dan 
pelajar. Pengetua sentiasa mengingatkan, menterjemahkan misi sekolah dan matlamat 
pendidikan kebangsaan supaya dihayati dan diterapkan ke dalam jati diri guru-guru dan 
pelajar. Pengetua juga menyampaikan misi dan matlamat tersebut melalui upacara-upacara 
sekolah contohnya, ketika perhimpunan pagi Isnin, majlis menyampaikan hadiah dan 
program membudayakan Al-Quran.  Dalam merealisasikan misi dan matlamat tersebut, 
pengetua cuba menerapkan matlamat dan misi ke dalam budaya sekolah supaya menjadi 
sebahagian daripada matlamat diri guru dan pelajar.  Kepemimpinan politik pula tidak 
berperanan besar dalam kepemimpinan pengetua di Johor kerana pengetua hanya kelihatan 
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proaktif dalam membina rangkaian atau hubungan antara pihak sekolah dengan organisasi, 
masyarakat setempat seperti ibu bapa dan ahli politik.  
 
Pengetua yang dikaji juga menyatakan bahawa kepemimpinan mereka tidak dipengaruhi 
oleh faktor latar belakang sama ada jantina, latihan pengurusan, pengalaman pentadbiran 
dan perjawatan pengetua. Bagaimanapun, pengetua memberi maklum balas bahawa 
kepemimpinan mereka perlu diamalkan berbeza-beza mengikut jenis sekolah yang ditadbir. 
Hasil pengujian hipotesis menunjukkan bahawa kepemimpinan pengetua tidak dipengaruhi 
oleh faktor latar belakang tetapi berkait dengan jenis sekolah yang ditadbir. Justeru itu, 
pengetua telah mengamalkan stail kepemimpinan yang berbeza mengikut jenis sekolah 
yang ditadbir. Misalnya, pengetua Sekolah Menengah Kebangsaan (Bandar dan Luar 
Bandar), Sekolah Menengah Teknik dan Sekolah Sukan didapati lebih kerap mengamalkan 
kepemimpinan sumber manusia ketika memimpin sekolah, manakala, pengetua Sekolah 
Menengah Kebangsaan Agama pula cenderung mengamalkan kepemimpinan simbolik. 
Kepemimpinan struktural pula adalah kepemimpinan utama dalam kalangan pengetua 
Sekolah Berasrama Penuh. Jelas sekali bahawa perbezaan dari segi prasarana dan budaya 
sekolah merupakan faktor utama yang mempengaruhi kepemimpinan pengetua ketika 
memimpin sekolah. 
 
Dalam situasi yang sama, rata-rata guru-guru memberi penilaian bahawa kepemimpinan 
pengetua mempunyai impak terhadap peningkatan komitmen mereka terhadap sekolah.  
Hasil ujian analisis statistik juga menunjukkan bahawa kepemimpinan utama pengetua 
mengikut jenis sekolah memberi pengaruh terhadap peningkatan komitmen guru terhadap 
sekolah. Pengujian lima hipotesis yang dimajukan juga mengukuhkan dapatan ini. Justeru 
itu, dapat dikatakan bahawa terdapat pertalian yang kuat antara kepemimpinan pengetua 
dengan komitmen guru terhadap sekolah.  
 
Secara umum boleh dirumuskan bahawa pengetua telah berupaya mempelbagaikan stail 
kepemimpinan mengikut situasi ketika melaksanakan tanggungjawab sebagai pemimpin 
sekolah. Lazimnya, pelaksanaan dan amalan  kepemimpinan dipengaruhi oleh jenis sekolah 
64 
 
yang ditadbir. Setiap sekolah mempunyai masalah dan budaya yang berbeza yang 
memerlukan pentadbirannya tersendiri dan berbeza daripada jenis sekolah yang lain.  
 
5.3     PERBINCANGAN 
 
Keseluruhannya, pengetua di Johor telah melaksanakan empat gelagat kepemimpinan 
ketika mentadbir iaitu kepemimpinan sumber manusia, simbolik, politik dan struktural. 
Berdasarkan empat stail kepemimpinan tersebut, kepemimpinan sumber manusia dinilai 
sebagai rangka kepemimpinan utama iaitu gelagat kepemimpinan yang berfokus kepada 
memenuhi keperluan dan kebajikan guru. Amalan kepemimpinan pengetua turut berbeza-
beza berdasarkan jenis sekolah yang dipimpin dan tidak dipengaruhi oleh faktor latar 
belakang. Di samping itu, kepemimpinan pengetua turut berperanan sebagai penggerak 
utama kepada peningkatan komitmen guru terhadap sekolah. Bahagian ini cuba 
merumuskan dapatan kajian yang diperolehi mengikut topik-topik kecil iaitu 
kepemimpinan yang sering diamalkan dan pelaksanaan setiap ciri dalam kerangka 
kepemimpinan secara terperinci, faktor penyebab gelagat kepemimpinan pengetua serta 
kesan kepemimpinan pengetua terhadap komitmen guru mengikut jenis sekolah. Kupasan 
mengenai aspek-aspek tertentu akan dihuraikan dengan terperinci.  
  
5.3.1 Kepemimpinan Yang Sering Diamalkan  
 
Sekolah sebagai sebuah institusi pendidikan diberikan mandat oleh pihak Kementerian 
Pelajaran Malaysia untuk merealisasikan aspirasi pendidikan negara. Dalam  memenuhi 
hasrat tersebut, sekolah memerlukan pengetua yang berupaya memenuhi matlamat  malah 
bijak mengamalkan gelagat kepemimpinan yang pelbagai berdasarkan situasi, tuntutan 
mahupun keperluan organisasi.  
 
Secara keseluruhan guru dan pengetua yang berkhidmat di Johor bersetuju bahawa 
pengetua sekolah menengah telah mengamalkan empat stail kepemimpinan yang 
dikemukakan oleh Bolman dan Deal (1991; 2003). Stail kepemimpinan yang dimaksudkan 
adalah kepemimpinan sumber manusia, kepemimpinan simbolik, kepemimpinan politik 
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dan kepemimpinan struktural. Oleh kerana itu dapatlah dikatakan bahawa pengetua di 
Johor telah mengamalkan gelagat kepemimpinan yang pelbagai ketika memimpin sekolah. 
Gelagat mempelbagaikan cara mentadbir telah membuktikan bahawa pengetua di Johor 
sebenarnya berupaya menyesuaikan stail kepemimpinannya mengikut situasi, keperluan, 
mahupun tuntutan semasa bidang pendidikan. Dapatan kajian ini adalah sama dengan 
dapatan Maimunah Muda (2005) di Malaysia, dapatan  Dunford et al. (2000) di Britain, 
dapatan Ross (2006), Creech (2006), Oliff (2006) di Amerika Syarikat, dapatan Chen 
(2004) di Taiwan, dapatan Cruz (2003) di Puerto Rico serta dapatan Ratsamee (2002) di 
Thailand.  
 
Dilihat daripada perspektif yang lain pula, pengetua mempunyai stail kepemimpinan 
yang sering diamalkan dan kepemimpinan yang jarang digunakan.  Kajian menunjukkan 
stail kepemimpinan utama atau kerap diamalkan oleh pengetua adalah kepemimpinan 
sumber manusia dan kepemimpinan struktural manakala kepemimpinan yang jarang 
digunakan adalah kepemimpinan simbolik dan kepemimpinan politik. Namun daripada 
empat stail atau rangka kepemimpinan yang disenaraikan, kepemimpinan sumber manusia 
merupakan stail kepemimpinan yang paling kerap diamalkan. Oleh itu, dapatan kajian ini 
adalah selari dengan dapatan kajian oleh Ross (2006), Messer (2002), Cote (1999) di 
Amerika Syarikat dan  Cruz (2003) di Puerto Rico.  Secara tidak langsung, ini 
membuktikan bahawa pengetua di Johor kerap memfokuskan tindakan kepemimpinan 
mereka untuk memenuhi keperluan guru supaya mereka mempunyai komitmen atau iltizam 
untuk memajukan sekolah. Ia juga adalah bukti nyata bahawa pengetua sekolah tidak lagi 
menjadikan model birokratik sebagai rujukan utama kepemimpinan mereka. Melalui 
amalan kepemimpinan sumber manusia juga, dapatlah dikatakan teras utama 
kepemimpinan pengetua adalah untuk mempertingkatkan kualiti guru dari aspek 
profesionalisme dan personaliti diri.   
 
Amalan kepemimpinan sumber manusia juga bermakna pengetua turut memberikan 
sokongan moral yang berterusan kepada guru sebagai bukti penghargaan dan rasa terima 
kasih mereka kerana guru telah menjalankan tugas dengan baik dan berkualiti. Dengan cara 
ini juga, motivasi guru dapat dipertingkatkan supaya dapat melipatgandakan usaha dan 
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kualiti kerja pada masa hadapan. Ia juga turut menjadi bukti  akan aspirasi Kementerian 
Pelajaran Malaysia bahawa pengetua perlu mengamal sikap terbuka dan berupaya 
membimbing guru-guru (Chan Yuen Fook & Sathimoorthy Kannan 2003).  
 
Kepemimpinan struktural adalah rangka kepemimpinan yang kedua kerap diamalkan oleh 
pengetua di Johor. Matlamatnya adalah untuk menghasilkan  pengurusan sekolah yang 
cekap, berkualiti dan sistematik. Dapatan ini bermakna pengetua di Johor turut memberi 
keutamaan kepada amalan pengurusan sekolah yang berkualiti di samping menitikberatkan 
keperluan guru-guru. Amalan kepemimpinan struktural pengetua ini secara tidak langsung 
memberi gambaran bahawa pengetua di Johor masih merujuk kepada prosedur dan 
peraturan yang mementingkan hasilan tugas terutama untuk meningkatkan prestasi 
akademik pelajar. Secara keseluruhan, gelagat kepemimpinan struktural pengetua 
tergambar jelas melalui aktiviti perancangan strategik akademik dan pembentukan struktur 
sekolah yang mantap.  
 
Pengetua di Johor juga didapati kurang berminat berperanan sebagai pemimpin simbolik. 
Pengetua tidak mengamalkan kepemimpinan simbolik dengan meluas kecuali apabila 
berperanan sebagai ketua atau pemimpin di ‘upacara’ penting sekolah seperti perhimpunan 
pagi, ketika menyampaikan amanat dan menerapkan nilai dan etos ke dalam budaya 
sekolah. Rata-rata, kepemimpinan simbolik dalam kalangan pengetua di Johor dinilai 
sebagai stail atau rangka kepemimpinan yang jarang dilaksanakan. Maklum balas ini  
menunjukkan bahawa pengetua di Johor belum begitu berjaya merangsang atau mencari 
peluang baru untuk menggerakkan pembaharuan di sekolah malahan pengetua dikatakan 
berorientasi hala tuju jangka pendek iaitu mementingkan pencapaian dalam bidang 
akademik dan kurang berperanan sebagai agen perubahan. Pengetua yang kurang 
melaksanakan kepemimpinan simbolik membuktikan mereka hanya bertugas sebagai 
pengurus di sekolah dan bukan pemimpin di sekolah.  
 
Akhir sekali, maklum balas guru menunjukkan bahawa kepemimpinan politik pula dinilai 
sebagai stail kepemimpinan yang paling jarang diamalkan oleh pengetua di Johor. Ini 
bererti, pengetua amat jarang atau tidak kerap menggunakan kuasa dan autoriti ketika 
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mentadbir dan gagal mengesan dan melerai konflik sesama guru. Stail ini tidak dipilih 
untuk diamalkan mungkin kerana ia memerlukan asas kemahiran politik, kemahiran 
mengurus dan melerai konflik serta kemahiran memujuk guru untuk mengikut arahannya.  
Implikasi daripada dapatan kajian bolehlah dikatakan bahawa pengetua di Johor masih lagi 
belum berupaya membentuk pasukan kerja sekolah yang mantap. Dalam jangka masa 
panjang, kelemahan pengetua dalam kemahiran politik ini mungkin menyebabkan sekolah 
lambat berkembang. Realitinya, kepemimpinan politik adalah kepemimpinan yang 
dianggap tidak penting pada masa sekarang seperti yang pernah diperkatakan oleh Bolman 
dan Deal (2006), Deal (2005) dan Shamsuddin Abdul Aziz (2005).  
 
5.3.2 Perbezaan Dalam Kepemimpinan Pengetua 
 
 
Penyelidikan dalam bidang kepemimpinan sering mengaitkan faktor latar belakang  sebagai 
angkubah yang menyebabkan timbulnya perbezaan dalam stail kepemimpinan pentadbir 
ketika mengurus sekolah (Oliff 2006). Berdasarkan premis tersebut, kajian ini cuba untuk 
mengenal pasti sejauhmana faktor peribadi pengetua iaitu jantina, perjawatan, latihan 
pengurusan, pengalaman pentadbiran dan faktor jenis sekolah menimbulkan perbezaan 
dalam amalan kepemimpinan pengetua di Johor. Kajian juga cuba menentukan menerusi 
ujian analisis regresi berganda kesan faktor-faktor itu ke atas amalan kepemimpinan 
pengetua. 
 
Secara keseluruhan, pengetua yang dikaji memberi maklum balas bahawa stail 
kepemimpinan mereka adalah tidak berbeza berdasarkan faktor latar belakang jantina, 
perjawatan, latihan pengurusan, pengalaman pentadbiran. Ujian hipotesis yang dibuat  
mendapati bahawa secara statistikal tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam amalan 
kepemimpinan pengetua berdasarkan faktor latar belakang.  Dengan itu, dapatlah 
dirumuskan bahawa faktor latar belakang bukanlah angkubah yang boleh menyebabkan 
berlakunya perbezaan dalam stail kepemimpinan pengetua yang diamalkan. Sebaliknya, 
guru-guru dan pengetua menyatakan bahawa stail kepemimpinan pengetua adalah berbeza 
mengikut jenis sekolah yang ditadbir iaitu Sekolah Menengah Kebangsaan, Sekolah 
Menengah Teknik, Sekolah Berasrama Penuh, Sekolah Sukan mahupun Sekolah Menengah 
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Kebangsaan Agama. Ini bermakna, bahawa perbezaan dalam stail kepemimpinan pengetua 
adalah disebabkan oleh faktor budaya atau jenis sekolah yang berlainan mengikut jenis 
latar belakang sekolah itu dan bukan dipengaruhi oleh faktor latar belakang pengetua.  
 
  Walaupun analisis statistik menunjukkan bahawa kepemimpinan pengetua tidak 
dipengaruhi oleh faktor gender, namun apabila diperhalusi, pengetua wanita didapati  
lebih kerap mempelbagaikan stail kepemimpinan berbanding kepemimpinan pengetua 
lelaki. Mereka didapati selalu menggunakan stail kepemimpinan struktural, 
kepemimpinan simbolik dan kepemimpinan sumber manusia. Ini membuktikan bahawa 
pengetua wanita adalah lebih berupaya menyesuaikan kepemimpinannya mengikut 
situasi, tuntutan organsasi malah latar dan keadaan guru yang ditadbir. Pendek kata, 
pengetua wanita lebih menitikberatkan keperluan guru, mempunyai akauntibiliti tinggi 
dalam memegang jawatan yang disandang, dan mereka mampu mentadbir sekolah secara  
sistematik. Pengetua lelaki pula cenderung mengamalkan kepemimpinan politik ketika 
mentadbir iaitu kerap memanipulasikan kuasa dan autoriti dan yang meraih sokongan 
daripada guru serta masyarakat setempat. Rata-rata, dapatan ini secara konsistennya 
adalah sama seperti yang pernah diperkatakan oleh Hodge (2003), Coleman (2002; 2003) 
dan Lim Sue Lee (2003) iaitu pengetua wanita adalah lebih mengutamakan nilai 
kemanusiaan dan menitikberatkan pengurusan yang berkualiti apabila mengurus sekolah. 
Namun begitu, Pounder et al. (2005) berpendapat bahawa faktor jantina bukanlah 
penentu utama keberkesanan sesuatu kepemimpinan itu. Sikap dan komitmen terhadap 
tugas dilihat sebagai penentu yang lebih penting.  
 
 Apabila dikaji sama ada terdapat perbezaan dalam stail kepemimpinan yang ditentukan 
oleh faktor latihan pengurusan, pengetua yang mempunyai asas latihan pengurusan kerap 
mempelbagaikan keempat stail kepemimpinan yang dirujuk. Mungkin ini berpunca 
daripada pendedahan tentang teori dan konsep pengurusan yang dipelajari sewaktu 
mengikuti kursus dan latihan seperti yang diakui oleh Ishak Sin (2007) dalam tulisan beliau 
tentang pengaruh latihan pengurusan terhadap kepemimpinan pengetua. Secara 
keseluruhan, dapatan begini menyokong dapatan penyelidik mengenai kepemimpinan yang 
dibuat di dalam  dan di luar negara seperti oleh Maimunah Muda (2005), Deal dan Peterson 
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(2000), Goldrings dan Sallis (1993) serta Restine (1997). Penyelidikan mereka menegaskan 
bahawa pengetua yang mempunyai asas latihan pengurusan didapati lebih luwes untuk 
mempelbagaikan stail kepemimpinan mereka dalam menyesuaikan diri dengan budaya 
sekolah, dan adalah lebih bersedia untuk mengambil alih tugas sebagai seorang pengetua 
 
  Analisis Mann-Whitney yang dibuat memperkukuhkan dapatan bahawa stail 
kepemimpinan pengetua adalah tidak berbeza mengikut pengalaman pentadbiran seseorang 
pengetua. Namun, kajian menunjukkan pengetua yang mempunyai pengalaman 
pentadbiran melebihi lapan tahun adalah lebih kerap menggunakan keempat stail 
kepemimpinan mereka berbanding pengetua yang terletak dalam berpengalaman kurang 
daripada tujuh tahun. Mengikut Maimunah Muda (2005), pengalaman berkhidmat sebagai 
pentadbir merupakan proses pembelajaran yang amat berguna kepada pengetua dalam 
mengenali budaya sekolah dan watak guru yang dipimpin. Dapatan ini secara langsungnya 
adalah tidak berbeza dengan dapatan Messer (2002), Jamaliah Abdul Hamid (1999), 
Daresh (2001) dan Hodge (2003) yang menyatakan bahawa pengetua yang telah 
berkhidmat melebihi lapan tahun adalah lebih yakin dalam mempelbagaikan stail 
kepemimpinan mereka malah analitikal dalam merangka strategi tentang masa depan 
sekolah. Namun begitu, dapatan John (2002), Ratsamee (2002) dan Durocher (1999) 
menyangkal premis di atas dengan menyatakan tidak wujud hubungan yang kuat antara 
faktor pengalaman pentadbiran dengan stail kepemimpinan pengetua.  
 
  Dilihat daripada perspektif perjawatan pula, pengetua Kanan (DG 54) lebih cenderung 
mengamalkan tiga stail kepemimpinan iaitu stail kepemimpinan simbolik, struktural dan 
politik berbanding pengetua gred DG 48 yang lebih cenderung menggunakan 
kepemimpinan sumber manusia. Ini menunjukkan pengetua Kanan  kerap menggunakan 
kemahiran politik seperti membina hubungan dengan masyarakat setempat, bijak 
menyelesaikan konflik dan lebih menjadi sumber inspirasi kepada guru-guru di sekolah. 
Sebagai pakar rujuk kepada pengetua yang lain, pengetua Kanan turut menitikberatkan 
ketelitian serta kualiti dalam penghasilan tugas oleh guru-guru. Secara tidak langsung, 
dapatan ini menjadi bukti akan kredibiliti pengetua Kanan yang dianggap mempunyai 
kualiti peribadi dan stail kepemimpinan yang berkesan berbanding pengetua DG 48 (Norlia 
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Goolamally & Jamil Ahmad 2006). Rata-rata, dapatan kajian adalah selari dengan dapatan 
Chan Yuen Fook dan Sathiamoorthy Kannan (2003) yang telah membuat kajian tentang 
stail kepemimpinan pengetua Kanan iaitu mereka mempunyai kualiti peribadi dan stail 
kepemimpinan yang lebih berkesan kerana lebih berpengalaman dalam mentadbir sekolah.  
 
 Bagi mengenal pasti faktor yang boleh dianggap sebagai peramal untuk menentukan 
kepemimpinan pengetua, secara keseluruhannya kajian telah menunjukkan bahawa faktor 
latar belakang pengetua tidak memberi kesan utama sebaliknya, faktor jenis sekolah yang 
merangkumi perkara-perkara seperti budaya sesebuah sekolah, iklim, prasarana dan sikap 
guru didapati lebih berfungsi sebagai peramal utama untuk menentukan akan berlakunya 
perbezaan dalam stail kepemimpinan pengetua seperti yang pernah didakwa oleh ramai 
pengkaji lain seperti Maimunah Muda (2005), Ratsamee (2002),  Cruz (2003), Oliff (2006), 
Escoffery (2004), dan Pellerigno (2003). Bagaimanapun, dapatan ini berbeza dengan 
dapatan Messer (2002), Pierce dan Newstrom (2006), Rosser (2003) serta Leithwood et al. 
(2005) yang menyatakan bahawa perbezaan dalam kepemimpinan pengetua adalah 
disebabkan oleh faktor peribadi pengetua dan bukan berpunca daripada iklim sesebuah 
sekolah.  
 
  Sejajar dengan itu majoriti guru yang berkhidmat di Sekolah Menengah Kebangsaan di 
bandar dan di luar Bandar, Sekolah Menengah Teknik, Sekolah Berasrama Penuh, Sekolah 
Menengah Kebangsaan Agama dan Sekolah Sukan turut berpendapat bahawa pengetua 
telah mengamalkan stail kepemimpinan yang berbeza-beza mengikut jenis sekolah yang 
ditadbir. Berdasarkan dapatan kajian, pengetua-pengetua di Sekolah Menengah 
Kebangsaan di bandar dan di luar Bandar, Sekolah Menengah Teknik dan Sekolah Sukan 
didapati selalu mengamalkan kepemimpinan sumber manusia manakala kepemimpinan 
simbolik adalah gelagat kepemimpinan yang kerap diamalkan oleh pengetua-pengetua 
Sekolah Menengah Kebangsaan Agama. Pengetua-pengetua Sekolah Berasrama Penuh 
pula cenderung kepada amalan kepemimpinan struktural ketika melaksanakan 
tanggungjawab. Secara umum, dapatan ini adalah selari dengan dapatan dan pandangan 
Abdul Shukor Abdullah (2004), Mohd Zambri et al. (2002) dan Maimunah Muda (2005) 
serta Chen (2004) yang menjelaskan bahawa faktor jenis sekolah adalah peramal atau 
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penyebab terhadap perbezaan dalam stail kepemimpinan pengetua di Malaysia dan di 
Taiwan. 
 
5.3 IMPLIKASI DAN CADANGAN 
 
Hasil kajian ini secara keseluruhannya telah menimbulkan beberapa implikasi khususnya 
kepada pembentukan sebuah model kepengetuaan untuk tujuan kajian lanjutan. Kajian ini 
juga telah menimbulkan implikasi kepada pihak Kementerian Pelajaran Malaysia sebagai 
penggubal dasar, kepada Institut Aminuddin Baki sebagai institusi yang berperanan melatih 
bakal pengetua dan kepada pengetua dalam usaha mempelbagaikan stail kepemimpinan 
yang dapat menjana modal insan yang komited dan berkualiti.  
 
5.4.1   Implikasi Kepada Stail Kepemimpinan Pengetua 
 
Secara keseluruhan, pengetua sekolah di Johor didapati kurang menggunakan kemahiran 
politik dan kepemimpinan simbolik ketika mengurus sekolah. Dalam hal ini, pengetua 
disaran agar memperluas amalan kemahiran politik dan kepemimpinan simbolik dengan 
lebih menyeluruh seperti sering memujuk guru, sentiasa berunding dengan guru, menjadi 
suri teladan dan agen perubahan malah lebih kerap menggunakan asas kuasa terutama 
dalam mengiktiraf kebolehan guru. Cadangan ini juga telah dikemukakan oleh Bolman dan 
Deal (2006) kerana organisasi masa kini kebanyakannya telah dipimpin menggunakan 
kepemimpinan sumber manusia dan struktural.  
 
  Berdasarkan dapatan kajian juga, pengetua disaran supaya sentiasa peka kepada 
keperluan menyelesai konflik di sekolah. Rasionalnya, konflik dapat dianggap ‘barah’ 
kepada sekolah jika tidak ditangani dengan baik oleh pengetua. Konflik juga membawa 
konotasi perpecahan jika tidak diurus dengan bijak oleh pentadbir sekolah. Oleh itu, 
pengetua perlu sentiasa memikirkan strategi dan kaedah untuk menyelesaikan masalah 




 Hasil penilaian guru turut memberi gambaran bahawa pengetua tidak analitikal serta 
kurang berpengetahuan dalam menilai tugas guru terutamanya prestasi tahunan. Malahan, 
mereka dinilai sering tersilap memilih calon untuk Anugerah Perkhidmatan Cemerlang 
yang secara langsung dapat menurunkan tahap komitmen guru terhadap sekolah.  Dalam 
hal ini, pengetua disaran supaya sering mengambil kira pandangan dan pendapat barisan 
pentadbir pertengahan dalam menentukan calon guru yang sesuai untuk diberikan 
pengiktirafan. Hasilnya, guru akan merasa berpuas hati dan lebih komited kerana setiap 
usaha mereka telah diberikan penghargaan oleh pengetua.  
 
 Sebagai pentadbir di sekolah, pengetua perlu mengenali atau menganalisis latar belakang 
sekolah, sikap dan watak guru sebelum menggunakan stail kepemimpinan yang sesuai. 
Stail kepemimpinan yang tidak serasi dengan ciri dan jenis sekolah serta sikap guru akan 
memberi tekanan kepada guru-guru malah menurunkan produktiviti mereka. Dalam hal ini, 
Abdul Shukor Abdullah (2004) berpendapat stail kepemimpinan akan dianggap berkesan 
sekiranya amalan kepemimpinan pengetua dapat diterima oleh setiap warga sekolah. Stail 
kepemimpinan yang berjaya di sesebuah sekolah juga tidak semestinya berjaya di sekolah 
yang lain hasil daripada pengaruh budaya dan ciri guru yang berbeza.  
 
5.4.2    Implikasi kepada Dasar  
 
Berdasarkan dapatan kajian, faktor kekananan dalam lantikan pengetua perlu difikirkan 
semula oleh pihak Kementerian Pelajaran Malaysia kerana mereka sering menghadapi 
masalah kekangan masa untuk merealisasikan matlamat kerana tinggal beberapa tahun 
untuk bersara. Mengikut Bottery (2000), pengetua yang dilantik berdasarkan kekananan 
ketika menjangkau umur persaraan ditakrifkan tidak lagi efektif untuk mentadbir dan 
kurang proaktif dalam menangani masalah disiplin di sekolah serta tekanan kerja. Justeru, 
disarankan agar lantikan jawatan pengetua bermula daripada umur yang lebih awal iaitu 
sekitar 40-an kerana mereka masih bertenaga dan proaktif terutama dalam menangani 
masalah disiplin di sekolah. Rasionalnya, lantikan pengetua pada umur yang muda turut 
memberi lebih peluang kepada pengetua menjadi pentadbir di pelbagai jenis sekolah 
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(Maimunah Muda 2005) serta dapat memberi lebih pengalaman secara praktikal serta ilmu 
dalam penghasilan profesionalisme pengetua yang berkesan.  
 
Pihak Kementerian Pelajaran Malaysia perlu meneliti kembali perlantikan jawatan 
Pengetua Kanan kerana kajian mendapati bahawa stail kepemimpinan Pengetua Kanan 
adalah tidak berbeza dengan pengetua DG 48. Ini adalah kerana pengetua Kanan (DG 54) 
adalah pakar rujuk pengurusan kepada pengetua yang lain. Justeru itu, Kementerian 
Pelajaran Malaysia disaran merangka  piawaian yang dapat dijadikan penanda aras dalam 
lantikan jawatan Pengetua Kanan sama ada daripada aspek kepemimpinan, pengurusan dan 
kecekapan dalam mentadbir.  
 
 Dalam usaha menjadikan pengetua sebagai sumber inspirasi kepada guru, pengetua juga 
perlu memperkasa profesionalisme diri sebagai pentadbir yang cemerlang, aktif dan 
berilmu. Untuk itu, pengetua perlu didedahkan kepada konsep budaya ilmu yang meliputi 
ilmu komunikasi, pengucapan awam dan penampilan diri supaya mereka kelihatan hebat 
pada penilaian pelajar dan guru. Malahan,  mereka perlu diberi peluang melanjutnya 
pelajaran ke peringkat sarjana dan doktor falsafah kerana mengikut Herbert (2006) bahawa 
salah satu kriteria pengetua yang cemerlang adalah pengetua yang tidak jemu menimba 
ilmu dan berkongsi pengalaman dengan rakan sejawat untuk memperbaiki kualiti 
kepemimpinan mereka.   
 
 Dalam usaha menjana kualiti kepemimpinan sekolah, aspek pemilihan, pelantikan dan 
latihan pengetua harus diberikan perhatian.  Cadangan turut dikemukakan supaya 
pemilihan jawatan pengetua dilaksanakan dengan lebih ketat. Jawatan pengetua perlu diberi 
kepada calon yang berpengalaman, berminat, mempunyai personaliti peribadi yang baik, 
berupaya memimpin sekolah dan tekal dalam menerima tekanan kerja. Rasionalnya, 
kecekapan ketika memimpin, berpengetahuan dalam bidang pengurusan serta mampu 
mengurus emosi guru adalah kriteria utama dalam pemilihan jawatan pengetua. 
 
 Hasil penilaian guru terhadap kepemimpinan pengetua juga mendapati bahawa pengetua 
bukanlah suri teladan kepada guru. Isu suri teladan mungkin berpunca daripada sistem 
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pendidikan berpusat yang memerlukan peranan pengetua hanya sebagai pelaksana tugas 
rutin pentadbiran dan segala keputusan muktamad ditentukan oleh Kementerian Pelajaran 
Malaysia. Situasi di Malaysia adalah selari dengan pendapat Walker dan Dimmock (2002) 
yang menyatakan bahawa peranan pengetua di sesetengah negara hanya sebagai pelaksana 
rutin pentadbiran setiap dasar yang ditentukan oleh pihak atasan. Dalam usaha memperkasa 
karisma pengetua, pemberian autonomi kepada sekolah melalui kewujudan 30 sekolah 
kluster berdasarkan Pelan Induk Pembangunan Pendidikan 2006 - 2010 dianggap langkah 
postif dalam menyerlahkan kuasa autonomi pengetua berlandaskan lima teras utama iaitu 
pengurusan sumber manusia, penilaian, pengajaran dan pembelajaran, pengurusan 
kewangan dan pengambilan murid. 
 
5.4.3 Implikasi Kepada Latihan Kepengetuaan.   
 
Pihak Institut Aminuddin Baki (IAB) selaku institusi yang melatih pengetua perlu 
menitikberatkan aspek pengurusan emosi dengan matlamat memperkasa ilmu psikologi 
bakal pentadbir. Bakal pentadbir yang didedahkan dengan ilmu psikologi dijangka lebih 
berupaya mewujudkan suasana kerja yang harmoni, peka kepada keperluan dan perasaan 
guru. Melalui latihan dalam bidang psikologi juga, pengetua dijangka lebih berupaya 
mengurangkan bebanan dan tekanan kerja guru malah mampu mengseimbangkan nilai 
kemanusiaan dengan pengurusan yang berkualiti untuk penghasilan persekitaran sekolah 
yang lebih cemerlang. 
 
Di samping itu, pihak IAB disaran supaya meneliti kembali program latihan pengurusan 
pendidikan yang tidak memberi kesan kepada amalan kepemimpinan pengetua. Pihak IAB 
turut disaran supaya mewajibkan kehadiran kursus dan latihan yang seragam sebelum 
dilantik menjadi pengetua. Secara ideal, latihan formal yang seragam kepada pengetua 
dijangka dapat menjurus kepada keberkesanan kepemimpinan kerana mempunyai 
pendedahan tentang teori dan latihan pengurusan seperti yang telah dikuatkuasakan dalam 
sistem lantikan pengetua di Singapura dan United Kingdom (Sharp & Gopinathan 2002; 




5.4.4 Implikasi Kepada Pembentukan Model Kepengetuaan 
 
Keseluruhan kajian telah menggunakan maklum balas daripada pengetua dan guru bagi 
menilai keberkesanan kepemimpinan pengetua berdasarkan Model Bolman dan Deal 
(1991; 2003). Penilaian daripada dapatan kajian mampu dimanfaatkan oleh pengetua ketika 
mengamalkan stail kepemimpinan yang dapat menjana komitmen guru terhadap sekolah. 
Untuk itu, satu model kepengetuaan cuba diketengahkan oleh penyelidik dan semua 
tindakan kepemimpinan yang tersenarai adalah reaksi daripada guru-guru melalui edaran 
senarai semak serta pandangan daripada enam orang pengetua yang telah ditemu bual.  









Bersifat luwes  
Tolenransi  
Percaya kepada kemampuan guru 
Mengutamakan kebajikan  
Bersikap terbuka 
Mahir berkomunikasi 
Mendengar dan menerima ide guru 
Berkomunikasi secara terbuka 
Partisipatif dalam penghasilan kerja 
Melibatkan guru dalam dasar sekolah 






Mahir Mengurus kurikulum 
Menjadi pakar rujuk  
Berpengalaman sebagai guru 
Terlibat sama dalam pengajaran  
Pembangunan staf  
 
Menguasai instruktional  
Responsif kepada  keperluan guru  
Mementingkan aspek kreativiti  
Menanamkan semangat berpasukan  
Menggerakkan guru dan sumber 
Memantau perkembangan pelajar 
Menyelia pengajaran guru 




Menguasai matlamat sekolah  
Mahir menyelesai masalah dan 
membuat keputusan  
Menyokong peningkatan kerjaya  
Perancangan strategik 
Mengggunakan kuasa dalam 
situasi yang sesuai.  
Menilai pelaksanaan program  
Membina matlamat  yang jelas 
Membina dasar yang diterima guru 
Memberi pemahaman matlamat 
Melaksanakan perancangan  
Terperinci dalam menilai  tugas guru 
Mampu mengatasi masalah organisasi  
Menyampaikan visi organisasi  




Berdisiplin, berkomitmen tinggi  
Berilmu pengetahuan, beretika,  
Tegas, Proaktif, sahsiah tinggi,  
 
Menerapkan nilai-nilai murni 
Menjadi suri teladan kepada guru 
 
Jadual 5.1 Model kepengetuaan 
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Secara ideal, model kepengetuaan mengambarkan kepemimpinan multi-dimensi pengetua 
yang menjadi asas teori yang dijangka berupaya menjana komitmen guru terhadap sekolah. 
Ia turut mengusulkan bahawa terdapat empat dimensi utama kepemimpinan yang perlu 
dikuasai oleh pengetua iaitu kualiti diri dan peribadi pengetua, pengurusan pengajaran dan 
pembelajaran, pengurusan organisasi dan pembangunan sumber manusia.  
 
Berdasarkan komponen pembangunan sumber manusia, tindakan yang dijangka 
mempengaruhi komitmen guru adalah melaksanakan pengupayaan, memotivasi guru, 
membuat keputusan secara kolektif bersama guru malah terlibat sama dalam penghasilan 
program akademik di sekolah. Manakala komponen pengurusan kurikulum pula 
menyerlahkan peranan pengetua sebagai pemimpin pengajaran melalui tindakan seperti 
menguasai pedagogi dan pembelajaran, responsif kepada masalah dan keperluan guru, 
mengalakkan perubahan dan kreativiti dalam pengajaran, menanamkan semangat 
berpasukan serta melaksanakan penyeliaan yang berterusan. Malahan, pengetua juga 
mampu menjadi pakar rujuk kepada guru supaya tugas yang berkualiti dapat dihasilkan.  
 
Tindakan kepemimpinan yang tergolong dalam komponen pengurusan organisasi pula 
menggambarkan peranan pengetua sebagai pengurus sekolah melalui tindakan seperti 
membina matlamat sekolah yang jelas, membina dasar dapat diterima guru, memberi 
pemahaman tentang matlamat sekolah, melaksanakan perancangan dalam tempoh waktu 
yang cukup, memberikan penelitian terperinci kepada tugas guru, mampu mengatasi 
masalah sekolah, bijak mencari peluang baru dalam membina kemajuan sekolah, 
menyampaikan matlamat, mampu menyelesai konflik serta memantau dan menilai 
perkembangan program akademik.  Akhir sekali, pengetua sebagai pentadbir pendidikan 
juga perlu mempunyai ciri keperibadian dan personaliti yang dapat dijadikan suri teladan 
yang berupaya menerapkan nilai murni dan sumber inspirasi kepada warga sekolah. Ciri 
peribadi tersebut adalah berdisiplin dan berkomitmen tinggi, berilmu pengetahuan, 
berpengalaman luas sebagai pendidik, tegas, proaktif, bijak berkomunikasi, dan beretika 





5.5     CADANGAN KAJIAN LANJUTAN 
 
Kajian yang telah dilaksanakan telah berperanan sebagai wadah utama tentang stail 
kepemimpinan pengetua di Johor. Justeru, kajian ini perlu diperluaskan dan beberapa 
saranan untuk tujuan kajian lanjutan iaitu: 
 
1. Kajian ini hanya melibatkan guru-guru dan pengetua di negeri Johor sahaja. Oleh 
itu, kajian ini boleh diperluaskan dengan melibatkan sampel yang lebih luas iaitu guru 
dan pengetua di Malaysia. Kajian lanjutan kelak lebih berupaya memberi gambaran yang 
mendalam, terperinci tentang stail kepemimpinan pengetua dan perkaitannya dengan 
komitmen guru di Malaysia.   
  
2. Penyelidik juga mencadangkan agar kajian kualitatif sepenuhnya dilaksanakan 
terhadap stail kepemimpinan pengetua berdasarkan Model Bolman dan Deal (1991; 
2003) iaitu dengan melaksanakan kaedah temu bual, pemerhatian dan analisis dokumen 





Kajian secara keseluruhannya telah berjaya mengenal pasti stail kepemimpinan utama 
pengetua di Johor iaitu kepemimpinan sumber manusia walaupun stail kepemimpinan 
pengetua  adalah berbeza-berbeza mengikut lima jenis sekolah. Dapatan kajian juga telah 
berupaya memperlihatkan pengaruh faktor jenis sekolah terhadap stail kepemimpinan 34 










4.1 PENGENALAN  
 
Kajian ini bertujuan mengkaji kepemimpinan pengetua sekolah menengah di Johor 
dengan menggunakan kaedah utama iaitu kuantitatif. Data kuantitatif diperolehi daripada 
pentadbiran soal selidik kepada 34 orang pengetua dan 1,705 orang guru bertujuan 
memberi gambaran terperinci bagaimana pengetua mengamalkan setiap ciri dalam stail 
kepemimpinan berdasarkan Model Bolman dan Deal (1991; 2003) yang mengenal pasti 
empat stail atau rangka kepemimpinan iaitu sumber manusia, politik, simbolik dan 
struktural.  
 
  Soal selidik telah dianalisis berpandukan hipotesis kajian dengan menggunakan  analisis 
statistik iaitu Ujian Mann-Whitney, Ujian Kruskal-Wallis dan Regresi berganda. Ujian 
Mann-Whitney dan Kruskal-Wallis digunakan untuk menganalisis perbezaan dalam 
kepemimpinan berdasarkan faktor latar belakang dan jenis sekolah. Analisis regresi 
berganda pula digunakan untuk menguji peramal yang mempengaruhi stail kepemimpinan 
pengetua yang diuji berdasarkan faktor latar belakang dan jenis sekolah. Akhir sekali, 
analisis regresi berganda turut digunakan untuk mengenal pasti peramal yang terdiri 
daripada stail kepemimpinan pengetua ke atas komitmen guru terhadap sekolah.  Data 
kualitatif dianalisis menggunakan pakej QSR*NUDIST iaitu pakej yang memberi indeks, 
membina dan menghasil teori daripada data kualitatif (Qualitative Solutions and Research 
for Non-numerical Unstructured Data Indexing, Searching and Theorizing).  
 
  Bab ini dibahagikan kepada beberapa bahagian utama iaitu profil responden dan dapatan 
kajian berdasarkan soalan-soalan yang dibangkitkan serta ujian hipotesis nul. Profil 
responden digambarkan mengikut jantina, perjawatan pengetua, pengalaman pentadbiran, 
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latihan dalam bidang pengurusan pendidikan dan jenis sekolah. Ujian hipotesis nul 
dilakukan untuk mengenal pasti perbezaan dalam amalan kepemimpinan pengetua serta 
peramal terhadap kepemimpinan pengetua serta peramal kepada komitmen guru terhadap 
sekolah.  
 
4.2   PROFIL RESPONDEN  
 
Latar belakang pengetua yang menjadi responden kajian ditunjukkan dalam Jadual 4.1.    
 
Jadual 4.1  Profil pengetua  
 










Jenis  Sekolah   
SMK Agama 4  12  
Sekolah Berasrama Penuh 4  12 
SM Teknik  6  18 
SMK (Kategori Bandar) 9  27 
SMK (Kategori Luar Bandar) 10  29 
Sekolah Sukan  1   3 
Pengalaman Pentadbiran 
0 hingga 7 tahun 







Perjawatan Pengetua  
Pengetua (DG 48) 






   6 
Jenis Latihan Pengurusan  
Sarjana Pendidikan/Kepengetuaan 
Sarjana Program Kembar IAB 
Kursus Pengurusan Sekolah 







  9 





Jadual 4.1 menunjukkan pengetua lelaki adalah lebih ramai daripada pengetua wanita 
manakala, lebih ramai pengetua mempunyai pengalaman pentadbiran antara lapan hingga 14 
tahun. Lebih ramai responden adalah terdiri daripada pengetua DG 48 berbanding pengetua 
Kanan (DG 54) iaitu seramai dua orang sahaja. Ini adalah kerana hanya tiga orang pengetua 
sahaja yang menjawat jawatan pengetua Kanan (DG 54) di negeri Johor. Akhir sekali, dari 
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segi jenis latihan pengurusan pelbagai jenis latihan  pernah dihadiri oleh 34 orang pengetua 
iaitu paling ramai  pengetua pernah menghadiri Kursus Pendek Pengurusan Sekolah anjuran 
Jabatan Pelajaran Negeri Johor manakala 11 orang pengetua tidak pernah menghadiri 
sebarang latihan atau kursus tentang kepengetuaan atau pengurusan sekolah.  
 
4.2.1.  Profil Guru 
 
Profil guru ditunjukkan dalam Jadual 4.2 adalah berdasarkan status pendidikan dan jantina 
guru sahaja memandangkan fokus kajian adalah tentang kepengetuaan dan bukan tentang 
guru.  
Jadual 4.2   Profil guru  
 




















  Jadual 4.2 menunjukkan bahawa bilangan guru yang paling ramai terlibat dalam kajian 
adalah guru dalam perkhidmatan siswazah iaitu 1,482 orang (86 peratus) manakala  
bilangan guru bukan siswazah hanya 223 orang (14 peratus). Guru wanita lebih ramai 
berbanding dengan guru lelaki yang menjadi responden kajian.  
 
4.3 RANGKA KEPEMIMPINAN UTAMA PENGETUA 
 
Fokus soalan pertama kajian menyentuh tentang stail atau rangka kepemimpinan utama 
pengetua ketika mentadbir sekolah.  Soalan kajian adalah seperti berikut:  Apakah rangka 
kepemimpinan utama yang diamalkan oleh pengetua? 
 
Dalam menentukan stail atau rangka kepemimpinan utama, maklum balas daripada 
pengetua dan guru terhadap item soal selidik mengenai amalan rangka kepemimpinan 
telah dianalisis. Penganalisisan dilakukan berdasarkan skor min setiap item hasil penilaian 
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guru dan pengetua. Analisis untuk setiap item dan rangka kepemimpinan adalah 
ditunjukkan melalui Jadual 4.4. Untuk tujuan penentuan tahap skor min pula, jadual 
interpretasi skor min Nunally dan Bernstein (1994) akan digunakan iaitu tahap skor min 
yang rendah ialah antara 1.00 hingga 2.00, tahap skor min yang sederhana rendah ialah 
antara 2.01 hingga 3.00, tahap skor min sederhana tinggi ialah antara 3.01 hingga 4.00 dan 
tahap skor min yang dinilai sebagai tinggi ialah 4.01 hingga 5.00. Nilai skor min tertinggi 
menunjukkan rangka kepemimpinan utama dan skor min yang kedua tertinggi 
menunjukkan rangka kepemimpinan kedua yang lazim diamalkan oleh pengetua. Analisis 
penentuan rangka kepemimpinan utama hasil maklum balas 1,705 orang guru dan 34 
orang pengetua ditunjukkan dalam Rajah 4.4 di bawah. 
 
Jadual 4.4 Nilai skor min setiap item hasil penilaian guru dan pengetua  
 
 






(n = 34) 
Skor Min Keseluruhan Kepemimpinan Sumber 
Manusia 
1.    Memberi sokongan yang tinggi   
2.    Responsif kepada masalah guru 
3.    Membina kepercayaan melalui kolaboratif  
       terbuka 
4.    Menerima idea guru  
5.    Memberi pengiktirafan untuk kerja yang baik 



















7.    Galakan penglibatan guru dalam proses buat  
       keputusan 
8.    Tunjuk sensitiviti tinggi dengan  mengambil berat   
33b. Berkemahiran interpersonal 
34b  Pendengar yang baik 
35b. Membimbing guru. 
36b. Mengambil berat tentang  masalah guru 
37b. Memberi sokongan 
38b. Pemimpin yang mempunyai nilai kemanusiaan  
 
Skor Min Keseluruhan Kepemimpinan Politik  
9.     Mahir dalam kemahiran politik 
10.   Menduga berlakunya konflik  
11.   Meraih sokongan daripada individu berpengaruh 
12.   Seorang yang  pandai memujuk 
13.   Perunding yang sangat  mahir 





   3.7405* 
3.9064 
3.8737 





   3.8846** 




















14.   Bijak meraih sokongan daripada guru 
15.   Mampu menggerakkan staf dan sumber 
16.   Bijak menyelesai konflik  
33c. Berkemahiran politik (mendapatkan sokongan) 
34c. Perunding yang berkemahiran 
35c. Membina pakatan yang kukuh 
36c. Keupayaan untuk menghadapi konflik  
37c. Pemimpin yang kental  
38c. Pemimpin berkemahiran politik  
 
Skor Min Keseluruhan Kepemimpinan Simbolik 
17.   Menekankan matlamat dan budaya sekolah   
18.   Role model dalam penerapan nilai-nilai murni  
19.   Inspirasi kepada staf  melakukan kerja  terbaik 
20.   Sumber inspirasi / role model  kepada  guru 
21.   Membina peluang baru 
22.   Sangat  kreatif 
23.   Menanamkan nilai  ketaatan di kalangan guru  
24.   Sangat berkarisma 
33d. Berkemahiran merangsang 
34d. Mempunyai inspirasi   
35d. Menginspirasi guru 
36d. Berkarisma   
37d. Individu yang kreatif dan berimaginasi 
38d. Berwawasan dan bermatlamat   
 
Skor Min Keseluruhan Kepemimpinan Struktural  












   4.0979** 
3.9994 
3.9921 










































26.  Menangani masalah berdasarkan fakta 
27.  Beri penjelasan tentang arahan dengan terperinci 
28.  melaksanakan perancangan dalam tempoh waktu  
       yang sesuai.  
29.  Berfikir secara logik 
30.  Kerap melaksanakan penyeliaan dan pemantauan 
31.  Berpegang kepada struktur hiraki 
32.  Memastikan staf bertanggung terhadap hasilan 
33a. Berkemahiran analitikal ketika menilai 
34a. Seorang pakar teknikal 
35a. Bijak membuat keputusan yang terbaik 
36a. Beri tumpuan kepada perincian 
37a. Berfikiran jelas dan logikal.  
38a  Pemimpin yang berkemahiran analisis 
3.9305 




























     Nota:  
     ** Skor Min Tertinggi Berdasarkan Penilaian Guru 





















Jadual 4.4 menunjukkan nilai skor min keseluruhan, tertinggi dan terendah untuk setiap 
item dan rangka kepemimpinan berdasarkan penilaian guru dan pengetua. Untuk tujuan 
penentuan rangka kepemimpinan utama, kedua dan ketiga tertinggi adalah berdasarkan 
kepada nilai skor min yang ditunjukkan melalui rajah 4.1 di bawah 
 









Analisis skor min menunjukkan bahawa rangka kepemimpinan utama pengetua di lima 
jenis sekolah hasil penilaian guru dan pengetua secara refleksi. Berdasarkan Rajah 4.1, 
kepemimpinan sumber manusia (skor min – 3.93 guru; 4.51 pengetua) adalah rangka 
kepemimpinan utama. Rangka kepemimpinan yang kedua tertinggi pula dicatatkan oleh 
kepemimpinan struktural (skor min – 3.86 guru; 4.22 pengetua). Manakala, rangka 
kepemimpinan yang ketiga tertinggi hasil penilaian guru dan pengetua ialah 
kepemimpinan simbolik (skor min – 3.85 guru; 3.97 pengetua). Akhir sekali, rangka 
kepemimpinan yang paling tidak kerap digunakan hasil penilaian guru dan pengetua di 
Johor adalah kepemimpinan politik (skor min -3.72 guru; 3.94 pengetua).  Analisis 
mengikut faktor jantina, pengalaman pentadbiran, jenis sekolah, latihan pengurusan dan 










Rajah 4.2   Rangka kepemimpinan utama:  jantina 
 
Analisis skor min berdasarkan faktor jantina menunjukkan amalan rangka kepemimpinan 
antara pengetua lelaki dengan pengetua wanita hanya terdapat sedikit perbezaan. Pengetua 
wanita didapati mempunyai skor min yang lebih tinggi dalam kepemimpinan simbolik, 
sumber manusia dan struktural manakala, pengetua lelaki pula mempunyai skor min yang 
lebih tinggi dalam kepemimpinan politik. Namun, rangka kepemimpinan utama untuk 
kedua-dua jantina adalah rangka kepemimpinan sumber manusia. Berdasarkan faktor 
latihan pengurusan pula, analisis skor min menunjukkan tidak terdapat perbezaan yang 
ketara antara kepemimpinan pengetua yang mempunyai latihan dengan pengetua yang 
























tidak terdapat perbezaan dalam amalan rangka kepemimpinan pengetua mengikut faktor 
latihan pengurusan seperti ditunjukkan dalam Rajah 4.3 di bawah.  
 
Rajah 4.3   Rangka kepemimpinan utama: latihan pengurusan 
 
Analisis penggunaan rangka kepemimpinan berdasarkan faktor pengalaman pentadbiran 

































































Analisis skor min mendapati bahawa pengetua yang mempunyai pengalaman pentadbiran 
melebihi lapan tahun mempunyai skor min yang lebih tinggi sedikit dalam amalan empat 
rangka kepemimpinan berbanding pengetua yang mempunyai pengalaman pentadbiran 
kurang daripada lapan tahun. Analisis perbezaan rangka kepemimpinan utama mengikut 
jenis sekolah ditunjukkan Jadual 4.4 dan Rajah 4.5. 
 
Jadual 4.5 Skor min rangka kepemimpinan utama mengikut jenis sekolah. 
 
   Rangka 
Kepemimpinan 
  SMK 
(Bandar)













  4.04* 
 
















































  3.99* 
 
3.28 


















Rajah 4.5   Rangka kepemimpinan utama: jenis sekolah  
 
Berdasarkan rajah dan jadual di atas, pengetua di Sekolah Menengah Teknik, Sekolah 
Sukan, Sekolah Menengah Kebangsaan (Bandar dan Luar Bandar) didapati memilih 




















simbolik dicatatkan sebagai rangka kepemimpinan utama pengetua Sekolah Menengah 
Kebangsaan Agama dan kepemimpinan struktural pula sebagai rangka kepemimpinan 
utama pengetua Sekolah Berasrama Penuh. Kepemimpinan politik pula adalah rangka 
kepemimpinan yang paling kurang diamalkan oleh pengetua berdasarkan penilaian guru 
dan pengetua. Analisis rangka kepemimpinan utama berdasarkan perjawatan pengetua 

















Rajah 4.6   Rangka kepemimpinan utama: perjawatan pengetua   
  
Analisis skor min berdasarkan perjawatan pengetua iaitu antara pengetua (DG 48) dengan 
pengetua Kanan (DG 54) menunjukkan tidak ada perbezaan dan kepemimpinan sumber 
manusia masih merupakan rangka kepemimpinan utama yang sering digunakan dalam 
kalangan pengetua DG 48 dan pengetua Kanan.  
 
4.4  PENGUJIAN HIPOTESIS KAJIAN 
 
 
        4.4.1 Pengujian Hipotesis Nul Pertama 
 
 
Soalan tiga adalah tentang sejauhmanakah terdapat perbezaan yang signifikan dalam 
























jantina, latihan pengurusan, pengalaman pentadbiran, perjawatan dan jenis sekolah. 
Hipotesis nul yang diuji ialah hipotesis nul H01 dinyatakan seperti di bawah: 
 
H01: Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan sumber manusia, 
politik, simbolik dan struktural pengetua berdasarkan faktor latar belakang 
pengetua iaitu jantina, latihan pengurusan, pengalaman pentadbiran, perjawatan 
dan mengikut jenis sekolah.  
 
 
Bagi menjawab soalan kajian ketiga, maklumat diperoleh daripada soal selidik Orientasi 
Kepemimpinan (Sendiri) yang dijawab oleh 34 orang pengetua untuk menguji perbezaan 
skor min berdasarkan faktor latar belakang. Manakala untuk menguji perbezaan skor min 
berdasarkan jenis sekolah, maklum balas daripada 34 orang pengetua melalui soal selidik 
Orientasi Kepemimpinan (Sendiri) dan Orientasi Kepemimpinan (Lain) yang dijawab oleh 
1,705 orang guru. Untuk menjawab soalan kajian ini, ujian Mann-Whitney dan ujian 
Kruskal-Wallis digunakan dalam menguji hipotesis kecil H011, H012 H013, H014 dan H015 
iaitu:  
 
H011: Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan sumber 




Jadual 4.6 Ujian Mann-Whitney berdasarkan faktor jantina 
 


































































      *p<0.05; N= 34 (pengetua) 
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Maklumat ujian Mann-Whitney pada Jadual 4.6 menunjukkan bahawa tidak terdapat 
perbezaan yang signifikan dalam amalan kepemimpinan pengetua berdasarkan faktor 
jantina pada aras p<0.05. Nilai untuk stail kepemimpinan struktural (U = 66.500; Sig = 
0.77), kepemimpinan sumber manusia (U = 83.320; Sig = 0.74), kepemimpinan politik (U 
= 54.320; Sig = 0.68) dan kepemimpinan simbolik (U = 77.112; Sig = 0.22). Oleh itu, H011 
didapati benar dan diterima.  Keputusan ini bermakna tidak terdapat perbezaan yang bererti 
dalam kepemimpinan pengetua lelaki dengan pengetua wanita. Secara rumusannya, tidak 
terdapat perbezaan dalam amalan kepemimpinan pengetua berdasarkan faktor jantina. 
 
H012: Tidak terdapat perbezaan skor min yang signifikan dalam kepemimpinan 




            Jadual 4.7 Ujian Kuskal-Wallis berdasarkan latihan pengurusan 
 
Sumber  Skor Min  Nilai 












Sumber Manusia 13.315 1.151 2 0.54 
Politik 11.152 3.131 2 0.48 
Simbolik 13.953 
 
3.956 2 0.58 
      * p<0.05; N= 34 (pengetua) 
 
 
Berdasarkan Jadual 4.7 iaitu perbezaan berdasarkan latihan pengurusan, ujian Kruskal-
Wallis menunjukkan tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
pengetua pada aras p<0.05. Berdasarkan faktor latihan pengurusan, nilai untuk stail 
kepemimpinan struktural (χ2 = 0.301; Sig = 0.37), kepemimpinan sumber manusia (χ2 = 
1.15; Sig=0.54), kepemimpinan politik (χ2 = 3.131; Sig=0.48) dan kepemimpinan simbolik 
(χ2= 3.95; Sig = 0.58).  Secara amnya, H012 adalah diterima. Ini bererti tidak terdapat 
perbezaan yang signifikan dalam amalan kepemimpinan pengetua yang telah menerima 




H013: Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan sumber manusia, 




Jadual 4.8 Ujian Mann-Whitney berdasarkan pengalaman pentadbiran   






0 – 7 Tahun  














0 – 7 Tahun  













0 – 7 Tahun  














0 – 7 Tahun  












      * p<0.05; N= 34 (pengetua) 
 
 
H014: Tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan sumber 
manusia, politik, simbolik dan struktural pengetua mengikut perjawatan 
pengetua.  
Jadual 4.9 Ujian Mann-Whitney  berdasarkan perjawatan pengetua 
































































Jadual 4.8 menunjukkan pengujian hipotesis nul H013 melalui ujian Mann-Whitney 
berdasarkan pengalaman pentadbiran juga menunjukkan keputusan yang tidak signifikan 
dalam setiap amalan rangka kepemimpinan pengetua pada aras p<0.05. Nilai untuk stail 
kepemimpinan struktural (U = 89.710; Sig = 0.68), kepemimpinan sumber manusia (U = 
65.210; Sig = 0.27), kepemimpinan politik (U = 76.652; Sig = 0.92) dan kepemimpinan 
simbolik (U = 12.882; Sig = 0.18).  Sehubungan dengan itu, H013 adalah didapati benar dan 
diterima.  Ini bermakna tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam kepemimpinan 
pengetua yang mempunyai pengalaman 0 hingga 7 tahun dengan pengetua berpengalaman 
pentadbiran antara 8 hingga 14 tahun. Oleh itu, pengalaman pentadbiran yang berbeza 




Analisis ujian Mann–Whitney melalui Jadual 4.9 pula menunjukkan dapatan bahawa 
tidak terdapat perbezaan yang signifikan dalam stail kepemimpinan pengetua pada aras 
p<0.05 berdasarkan perjawatan pengetua. Berdasarkan faktor perjawatan, nilai untuk stail 
kepemimpinan struktural (U = 24.460; Sig = 0.221), kepemimpinan sumber manusia (U = 
49.760; Sig=0.594), kepemimpinan politik (U = 97.711; Sig = 0.516) dan kepemimpinan 
simbolik (U = 87.902; Sig = 0.763). Keputusan ini bermakna tidak terdapat perbezaan yang 
signifikan dalam setiap amalan kepemimpinan antara pengetua DG 48 dengan pengetua 
Kanan (DG 54). Sehubungan dengan itu, H014 adalah didapati benar dan diterima. Oleh itu, 
amalan kepemimpinan pengetua juga didapati tidak berbeza berdasarkan perjawatan 
pengetua. 
 
H015: Tidak terdapat perbezaan skor min yang signifikan dalam kepemimpinan sumber 













       Jadual 4.10 Ujian Kruskal-Wallis  berdasarkan jenis sekolah  
 
Sumber Skor Min Nilai  












Sumber Manusia 64.153 12.831 5 0.00* 
Politik 88.781 17.781 5 0.00* 
Simbolik 
 
95.151 19.213 5 0.00* 
      * p<0.05, N= 34 (pengetua), 1705 (guru).  
 
Maklumat daripada Jadual 4.10 iaitu ujian Kruskal-Wallis berdasarkan faktor jenis 
sekolah menunjukkan terdapat perbezaan yang signifikan dalam setiap stail kepemimpinan 
pengetua pada aras p<0.05. Nilai untuk kepemimpinan struktural (χ2= 25.591; Sig = 0.00), 
kepemimpinan sumber manusia (χ2=12.831; Sig = 0.00), kepemimpinan politik (χ2= 
17.787; Sig = 0.00) dan kepemimpinan simbolik (χ2=19.213; Sig=0.00). Secara amnya, 
H015 adalah ditolak. Ini bererti terdapat perbezaan yang signifikan dalam stail 
kepemimpinan pengetua berdasarkan jenis sekolah.   
 
4.4.2 Pengujian Hipotesis Kedua   
 
 
Soalan kajian keempat pula meneliti adakah faktor jenis sekolah dan faktor latar belakang 
pengetua iaitu jantina, latihan pengurusan, pengalaman pentadbiran, perjawatan pengetua 
berperanan sebagai peramal yang signifikan terhadap kepemimpinan pengetua. 
 
 Untuk mendapatkan jawapan kepada soalan kajian ini, maklumat diperoleh daripada soal 
selidik Orientasi Kepemimpinan (Sendiri) hasil maklum balas daripada 34 orang pengetua 
dan Orientasi Kepemimpinan (Lain) dijawab oleh 1,705 orang guru untuk faktor jenis 
sekolah. Untuk penentuan kesignifikanan peramal faktor latar belakang pengetua dan jenis 
sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua, hipotesis nul utama telah dibentuk dan 




H02: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor latar belakang 
(jantina, pengalaman pentadbiran, perjawatan dan latihan pengurusan) dan jenis 
sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua.  
 
 
Untuk menjawab soalan kajian peramal yang signifikan berdasarkan faktor latar belakang 
pengetua dan jenis sekolah terhadap stail kepemimpinan pengetua, analisis regresi berganda 
digunakan untuk menunjukkan indeks hubungan iaitu dengan merujuk kepada  nilai beta 
(β). Jadual 4.11 menunjukkan keputusan ujian regresi berganda antara jenis sekolah dan 
faktor latar belakang terhadap stail kepemimpinan pengetua. 
 
 
 Jadual  4.11 
 
Peramal terhadap kepemimpinan pengetua : analisis regresi berganda  
 
Faktor Latar Belakang 
dan Persekitaran 
B Beta (β) Nilai T Sig 
Jenis Sekolah 0.530 0.243 10.124   0.00* 
Jantina 0.356 0.148 4.711 0.19 
Pengalaman Pentadbiran  0.315 0.113 2.012 0.37 
Perjawatan -0.205 0.064 0.658 0.50 
Latihan Pengurusan  -0.108 0.006 0.301 0.71 
Konstan  22.146  102.431 0.00 
* p<.05; n = 34 pengetua; 1705 guru; R2 Diselaras= 0.277; R Berganda = 0.074.  
 
Untuk tujuan pengujian hipotesis utama H02 telah diperincikan menjadi lima hipotesis 
kecil iaitu H021, H022, H023, H024 dan H025. Di samping itu, Jadual 4.11 adalah dirujuk 
untuk tujuan penerimaan dan penolakan hipotesis nul H021, H022, H023, H024 dan H025.  
 
H021: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor jantina terhadap 
stail kepemimpinan pengetua.  
 
 
Analisis regresi berganda melalui Jadual 4.11 menunjukkan faktor jantina tidak memberi 
kesan terhadap stail kepemimpinan pengetua pada aras signifikan p<0.05. Nilai beta (β) 
antara kepemimpinan pengetua dengan faktor jantina adalah (β=0.148; t = 4.711; 
Sig=0.19).  Oleh itu, faktor jantina adalah tidak berperanan sebagai penyebab atau peramal 




Analisis regresi berganda melalui Jadual 4.11 turut menunjukkan bahawa faktor latihan 
pengurusan (β=0.006; t = 0.301; Sig=0.71) turut tidak mempengaruhi stail kepemimpinan 
pengetua pada aras signfikan p<0.05.  Oleh itu, faktor latihan pengurusan merupakan bukan 
peramal yang signifikan terhadap stail kepemimpinan pengetua di Johor. Jadi, hipotesis 
H022 didapati benar dan diterima. 
 
H023: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor pengalaman 
pentadbiran terhadap stail kepemimpinan pengetua. 
    
 
Analisis regresi berganda melalui Jadual 4.11 iaitu analisis berdasarkan faktor 
pengalaman pentadbiran juga menunjukkan bahawa faktor pengalaman pentadbiran tidak 
memberi kesan terhadap stail kepemimpinan pengetua berdasarkan nilai beta (β=0.113; t = 
2.012; Sig=0.37). Dengan itu, pengalaman pentadbiran adalah bukan peramal yang 
signifikan kepada stail kepemimpinan pengetua pada aras signfikan p<0.05. Jadi, hipotesis 
H023 adalah benar dan diterima. 
 
H024: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor perjawatan terhadap 
stail kepemimpinan pengetua. 
 
Hubungan antara stail kepemimpinan pengetua dengan faktor perjawatan pengetua 
(β=0.064; t = 0.658; Sig=0.50) yang dirujuk melalui Jadual 4.11 juga mendapati bahawa 
faktor perjawatan pengetua tidak berperanan sebagai peramal yang signifikan pada aras 
signifikan p>0.05. Oleh itu, hipotesis H024 adalah benar dan diterima. 
 
H025: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor jenis sekolah 
terhadap stail kepemimpinan pengetua. 
 
 
Analisis regresi berganda melalui Jadual 4.11 menunjukkan faktor jenis sekolah 
(β=0.243; t = 10.124; Sig=0.00) adalah angkubah yang mempengaruhi stail kepemimpinan 
H022: Tidak terdapat peramal yang signifikan berdasarkan faktor latihan pengurusan 





pengetua pada aras signfikan p<0.05. Oleh itu, faktor jenis sekolah merupakan peramal 
yang signifikan terhadap stail kepemimpinan pengetua. Maka, hipotesis H025 adalah tidak 
benar dan ditolak. 
 
4.5  RUMUSAN  
 
Secara keseluruhan, pengetua didapati telah menggunakan empat rangka kepemimpinan 
ketika mengurus sekolah. Namun, stail kepemimpinan pengetua didapati berbeza mengikut 
jenis sekolah yang ditadbir.  Ini menggambarkan bahawa perlunya adunan antara stail 
kepemimpinan dengan budaya sekolah. Faktor jenis sekolah pula adalah peramal yang 
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Senarai Sekolah Menengah dan Jumlah Sampel Kajian 
 
 




Sek Men Sains Sultan Iskandar  Asrama Penuh Mersing Lelaki 33  orang 
Sekolah Tun Fatimah. Asrama Penuh Johor Bahru  Perempuan 59  orang 
Sek Men Sains Johor, Asrama Penuh Kluang Lelaki 56  orang  
Sek Men Sains Kota Tinggi Asrama Penuh Kota Tinggi  Lelaki 57  orang  
SMK Agama Maahad Agama Muar Perempuan  53  orang 
SMK Agama Bandar Penawar  Agama Kota Tinggi  Lelaki 46  orang 
SMK Agama Segamat Agama Segamat Lelaki 51  orang 
SMK Agama Johor Bahru Agama Johor Bahru Lelaki 51  orang 
SMT Kluang  Teknik Kluang Lelaki 102 orang 
SMT Johor Bahru Teknik Johor Bahru Lelaki 52  orang 
SMT Pontian Teknik Pontian  Lelaki 20  orang  
SMT Perdagangan Teknik Johor Bahru Perempuan 80  orang 
SMT Kota Tinggi 








67  orang 
Sekolah Sukan Bandar Penawar Sukan Kota Tinggi  Lelaki 58 orang 
Maktab Sultan Abu Bakar Bandar Johor Bahru  Lelaki 113 orang  
SMK Convent Batu Pahat Bandar Batu Pahat Perempuan 52  orang 
SMK Tun Habab Bandar Kota Tinggi Lelaki 67  orang 
SMK (P) Temenggong Ibrahim  Bandar Batu Pahat Perempuan  116 orang 
SMK (P) Sultan Ibrahim Bandar Johor Bahru Perempuan 80  orang  
SMK Bandar Bandar Kota Tinggi Lelaki 91  orang 
SMK Dato Ja’afar Bandar Johor Bahru Lelaki 62  orang 
SMK Cannosian Convent Bandar Kluang Perempuan 78  orang 
SMK Mutiara Rini Bandar Johor Bahru  Perempuan  112 orang 
SMK Taman Skudai Baru   Bandar Johor Bahru Lelaki  91  orang 
SMK Mersing Luar Bandar  Mersing  Lelaki 69  orang 
SMK Tongkang Pecah  Luar Bandar Batu Pahat  Lelaki 84  orang 
SMK Dato Yunus Sulaiman  Luar Bandar Pontian Lelaki 65  orang 
SMK Seri Menanti  Luar Bandar Muar  Lelaki 32  orang 
SMK Lokman Hakim Luar Bandar Kota Tinggi Lelaki  71  orang 
SMK Penghulu Saat Luar Bandar Batu Pahat  Lelaki 51  orang 
SMK Pasir Putih  Luar Bandar Pasir Gudang Lelaki 85  orang 
SMK Jalan Kota Tinggi Luar Bandar Kluang Lelaki 28  orang 
SMK Sungai Abong Luar Bandar Muar Lelaki  74  orang 
SMK Seri Gading Luar Bandar Batu Pahat Lelaki 66  orang 
Jumlah 
 
35 pengetua  2,269 guru 
 
(Sumber: Senarai Sekolah-Sekolah Menengah di Negeri Johor oleh Unit 
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LAMPIRAN B 
 









Assalamualaikum w.b.t  dan salam sejahtera.  
 
 
Saya sedang melaksanakan kajian yang bermatlamat menganalisis rangka 
kepemimpinan pengetua. Pemilihan sampel telah saya lakukan dan datin/tuan/puan  
telah dipilih sebagai responden kajian dan diminta untuk menjawab soalan-soalan 
dalam soal selidik. Nama dan pengenalan datin/tuan/puan  tidak perlu dicatat dan 
segala jawapan dan maklumat adalah SULIT dan akan DIRAHSIAKAN serta 
hanya digunakan untuk tujuan rujukan dan akademik sahaja. Sukacita diharapkan 
datin/tuan/puan dapat memberi jawapan dengan jujur dan ikhlas serta dapat 
menjawab semua soalan yang dikemukakan. Ribuan terima kasih diucapkan di atas 
kerjasama dan masa yang telah diluangkan.  
 
Sekian, terima kasih.  
 
 
Lokman Mohd Tahir 
Fakulti Pendidikan 









Baca dengan teliti setiap pernyataan di bawah. Anda dikhendaki memilih satu 
jawapan yang paling sesuai dengan ciri-ciri datin/tuan/puan dan BULATKAN 
jawapan datin/tuan/puan berasaskan skala yang diberikan .  
 
 
1. Jantina  1. Lelaki 
2. Perempuan  
 
 
2. Status Pendidikan  
 
1. Siswazah  
2. Bukan siswazah  
 
 
3. Jenis sekolah anda 
 
1. Sekolah Menengah Kebangsaan  
(Bandar) 
2. Sekolah Menengah Teknik 
3. Sekolah Berasrama Penuh 
4. Sekolah Menengah Kebangsaan 
Agama  
5. Sekolah Menengah Kebangsaan 
(Luar Bandar) 

























Bahagian ini  mengandungi 40 pernyataan mengenai orientasi kepemimpinan 
pengetua anda. Soal selidik ini meminta anda menilai pengetua anda berdasarkan 
skala orientasi   kepemimpinan yang telah diperlihatkan.  Baca setiap pernyataan 
dengan teliti dan kemudian, berikan respon anda terhadap pernyataan-pernyataan 
tersebut berdasarkan orientasi kepemimpinan pengetua anda. Fikir dan amati sama 
ada kenyataan itu benar mengikut penilaian anda. Berikan penilaian anda (dari 1 
hingga 5) terhadap  orientasi kepemimpinan pengetua anda dengan 
MEMBULATKAN nombor yang sesuai berdasarkan skala yang diberikan. 
Berasaskan  skala yang diberikan, pilih sebagai respon anda berikut iaitu:- 
 
5     -  Selalu 
4     -    Kerapkali 
3     -    Kadang-kadang 
2     -    Jarang-jarang 
1     -    Tidak pernah 
 
I. Tingkah laku kepemimpinan 
 












1 Pengetua memberikan  sokongan yang tinggi  
kepada guru. 
 
   1    2    3   4 5 
2 Pengetua responsif secara  konsisten (tekal)  kepada 
masalah guru.   
 
    1     2    3    4 5 
3 Pengetua membina kepercayaan melalui  
kolaboratif terbuka 
 
    1     2    3    4 5 
4 Pengetua menerima idea guru  
 
    1      2     3    4 5 
5 Pengetua memberi pengiktirafan untuk kerja yang 
dilakukan dengan baik 
 
    1      2     3     4 5 
6 Pengetua merupakan pengurus yang sering terlibat 





    1      2    3     4 5 
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7 Pengetua menggalakkan penyertaan guru dalam  
proses membuat keputusan 
 
1 2 3 4 5 
8 Pengetua memperlihatkan sensitiviti tinggi dengan  
mengambil berat  keperluan dan perasaan staf 
 
1 2 3 4 5 
9 Pengetua  sangat mahir  dalam kemahiran politik 




3 4 5 




2 3 4 5 
11 Pengetua sangat berkesan  dalam memperolehi 
sokongan daripada individu yang berkuasa dan 
berpengaruh (Contoh: Jabatan Pendidikan Negeri, 
Kementerian Pendidikan Malaysia, ahli politik) 
  
1 2 3 4 5 
12 Pengetua ialah seorang yang  pandai memujuk  
 
1 2 3 4 5 
13 Pengetua ialah perunding yang sangat  mahir 
.  
1 2 3 4 5 
14 Pengetua  bijak meraih sokongan daripada guru 
 
1 2 3 4 5 
15 Pengetua mempunyai kemampuan yang luar biasa 
dalam  menggerakkan guru dan sumber agar tugas 
dilaksanakan.  
 
1 2 3 4 5 
16 Pengetua bijak menyelesai konflik  
 
1 2 3 4 5 
17 Pengetua memberi penekanan kepada  matlamat 
dan budaya sekolah.   
. 
1 2 3 4 5 
18 Pengetua berperanan sebagai role model dalam 
penerapan nilai-nilai murni organisasi 
 
1 2 3 4 5 
19 Pengetua dapat membangkitkan inspirasi untuk  
penghasilan kerja yang terbaik 
1 2 3 4 5 
20 Pengetua merupakan sumber inspirasi/role model  
kepada  guru  
 
1 2 3 4 5 
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21 Pengetua bijak membina peluang baru 
 
1 2 3 4 5 
22 Pengetua sangat  kreatif  
 
1 2 3 4 5 
23 Pengetua berjaya menerapkan nilai  ketaatan di 
kalangan guru  
 
1 2 3 4 5 
24 Pengetua sangat berkarisma 
 
1 2 3 4 5 
25 Pengetua menggunakan analisis yang logikal  dan  
berhati-hati  
 
1 2 3 4 5 
26 Pengetua menangani  masalah dengan fakta dan 
logik 
 
1 2 3 4 5 
27 Pengetua memberi penjelasan mengenai arahan 
dan tugasan 
 
1 2 3 4 5 
28 Pengetua merancang pada  jangka waktu yang 
sesuai 
 
1 2 3 4 5 
29 Pengetua berfikir secara logik 
 
1 2 3 4 5 
30 Pengetua memberikan perhatian kepada kualiti 
tugasan dengan terperinci  
 
1 2 3 4 5 
31 Pengetua sangat berpegang kepada  struktur  
hiraki  
 
1 2 3 4 5 
32 Pengetua menentukan staf bertanggungjawab ke 
atas kerja.   
 











II.  Stail (Gaya)  Kepemimpinan  
 
Bahagian ini  mengandungi pernyataan-pernyataan mengenai  stail (gaya)  
kepemimpinan pengetua anda. Sila baca dengan teliti setiap pernyataan di bawah 
dan berikan respon anda terhadap stail (gaya)  kepemimpinan pengetua anda. Fikir 
dan amati sama ada kenyataan itu benar mengikut penilaian anda. BULATKAN 
nombor berkenaan mengikut skala yang diberikan.  PILIH SATU RESPON 
SAHAJA UNTUK SETIAP PERNYATAAN. Pilihan respon berasaskan skala 
yang diberikan iaitu:  
 
 5    -   Sangat Setuju 
4    -   Setuju 
3    -   Tidak Pasti 
2    -   Tidak Setuju    













33 Kemahiran terbaik pengetua anda ialah 
a. kemahiran analitik ketika menilai 
b. kemahiran interpersonal  
c. kemahiran politik (mendapatkan sokongan)  



























34 Cara terbaik untuk memperkatakan tentang 
pengetua anda ialah 
a.seorang pakar teknikal 
b.pendengar yang baik 
c.perunding yang berkemahiran 
































35 Kemampuan terbaik beliau ialah :   
a. bijak membuat keputusan yang terbaik 
b. membimbing  guru 
c. membina pakatan yang kukuh  




























36 Ciri-ciri yang dikaitkan dengan  pengetua anda  
ialah: 
a. memberikan  tumpuan kepada perincian  
b. mengambil berat tentang  masalah guru 
c  keupayaan menghadapi konflik  















































37 Tret kepemimpinan terbaik  pengetua  anda  
ialah: 
a. berfikiran jelas dan logikal  
b. memberi sokongan kepada guru  
c. pemimpin yang kental menghadapi  tentangan  

































38 Pengetua anda paling sesuai dinilai sebagai: 
a. pemimpin  berkemahiran menganalisis  
b. pemimpin mempunyai  nilai kemanusiaan  
c. pemimpin berkemahiran politik  




























III. Penilaian Keseluruhan  
 
Berbanding dengan pengetua-pengetua  lain yang pernah anda kenali, penilaian 
anda terhadap pengetua ini adalah:  
 
 
39 Berkesan sebagai pengurus 1 2 3 4 5 
 



























SOAL SELIDIK ORIENTASI KEPEMIMPINAN (SENDIRI) 
 
FAKULTI PENDIDIKAN 





Assalamualaikum w.b.t  dan salam sejahtera.  
 
 
Saya sedang melaksanakan kajian yang bermatlamat menganalisis rangka 
kepemimpinan pengetua. Pemilihan sampel telah saya lakukan dan datin/tuan/puan 
telah dipilih sebagai responden  kajian dan diminta untuk menjawab soalan-soalan 
dalam soal selidik. Nama dan identiti datin/tuan/puan tidak perlu dicatat dan segala 
jawapan dan maklumat adalah SULIT dan akan DIRAHSIAKAN serta hanya 
digunakan untuk tujuan rujukan dan akademik sahaja. Sukacita diharapkan agar 
datin/tuan/puan dapat memberi jawapan dengan jujur dan ikhlas serta menjawab 
semua soalan yang dikemukakan. Ribuan terima kasih diucapkan di atas kerjasama 
dan masa yang telah diluangkan.  
 
Sekian, terima kasih.  
 
 
Lokman Mohd Tahir 
Fakulti Pendidikan 




















BAHAGIAN A   





Baca dengan teliti setiap pernyataan di bawah. Anda dikhendaki memilih satu 
jawapan yang paling sesuai dengan ciri-ciri tuan/puan/datin dan BULATKAN 
jawapan tuan/puan/datin berasaskan skala yang diberikan .  
 
 
1. Jantina 1.  Lelaki 
2.  Perempuan  
 
   
2. Pengalaman Pentadbiran (Sebagai Pengetua dan  
Guru Penolong Kanan )  
      
1.  0 – 5 tahun 
2.  6 - 10 tahun 
 
 
3 Menerima  latihan pengurusan dan pentadbiran  
( anjuran Institut Aminudin Baki/ 
Universiti tempatan) 
 
1.  Pernah  
2. Tidak pernah  
 
 
4.  Jika pernah,  jenis latihan pengurusan  
dan kepengetuaan yang pernah diterima.  
1. Diploma NPQH 
2. Sarjana Pendidikan /Sarjana 
    Kepengetuaan 
3. Program Kembar IAB 
4. Kursus Pengurusan Sekolah 
 
 
5 Jenis Sekolah  1. SMK Bandar 
2. SMK Luar Bandar 
3. SM Teknik 
4. Sekolah Berasrama Penuh 
5. SMK Agama 
6. Sekolah Sukan Malaysia 
 
6 Gred Perjawatan Anda 1. Pengetua DG 48 










BAHAGIAN B: INVENTORI ORIENTASI KEPIMPINAN 
 
Arahan : Bahagian ini  mengandungi 40 pernyataan mengenai orientasi 
kepemimpinan anda sendiri. Soal selidik ini meminta anda menilai diri sendiri 
berdasarkan skala orientasi   kepemimpinan anda sendiri.  Baca setiap pernyataan 
dengan teliti dan kemudian, berikan respons anda terhadap pernyataan-pernyataan 
tersebut berdasarkan orientasi kepemimpinan anda. Fikir dan amati sama ada 
kenyataan itu benar mengikut penilaian anda. Berikan penilaian anda (dari 1 
hingga 5) terhadap  orientasi kepemimpinan  anda dengan MEMBULATKAN 
nombor yang sesuai berdasarkan skala yang diberikan. Berasaskan  skala yang 
diberikan, pilih sebagai respons anda berikut iaitu:- 
 
5     -  Selalu 
4     -    Kerapkali 
3     -    Kadang-kadang 
2     -    Jarang-jarang 
1     -    Tidak pernah 
 
I. Tingkah laku kepemimpinan 
 










1 Anda memberikan  sokongan yang tinggi  
kepada guru 
1 2 3 4 5 
2 Anda responsif secara  konsisten (tekal)  kepada 
masalah guru   
 
1 2 3 4 5 
3 Anda membina kepercayaan melalui kolaboratif 
terbuka 
 
1 2 3 4 5 
4 Anda  menerima  idea  guru.  
 
1 2 3 4 5 
5 Anda memberi pengiktirafan untuk kerja yang 
dilakukan dengan baik 
 
1 2 3 4 5 
6 Anda merupakan pemimpin yang sering terlibat 
sama (berpartisipatif tinggi).  
 
1 2 3 4 5 
7 Anda menggalakkan penglibatan dan 
penyertaan guru  dalam  membuat keputusan 
 
1 2 3 4 5 
8 Anda menunjukkan sensitiviti tinggi dengan  
mengambil berat  keperluan guru 
1 2 3 4 5 
128 
 









9 Anda  ialah seorang yang mahir  dalam 
kemahiran politik (contoh :  peroleh sokongan, 

















2 3 4 5 
11 Anda sangat berkesan  dalam memperolehi 
sokongan daripada individu yang berkuasa dan 
berpengaruh (Contoh: Jabatan Pendidikan 
Negeri, Kementerian Pendidikan Malaysia, ahli 
politik) 
  
1 2 3 4 5 
12 Anda adalah seorang yang  pandai memujuk  
 
1 2 3 4 5 
13 Anda adalah perunding yang sangat  mahir 
 
1 2 3 4 5 
14 Anda  bijak meraih sokongan daripada guru 
 
1 2 3 4 5 
15 Anda berkemampuan menggerakkan staf dan 
sumber  agar tugas dilaksanakan.  
 
1 2 3 4 5 
16 Anda bijak menyelesai  konflik  
 
1 2 3 4 5 
17 Anda memberi penekanan kepada budaya dan 
matlamat sekolah.  
 
1 2 3 4 5 
18 Anda adalah role model dalam penerapan nilai-
nilai murni  
 
1 2 3 4 5 
19 Anda membangkitkan semangat untuk  
melakukan kerja yang terbaik 
 
1 2 3 4 5 
20 Anda merupakan sumber inspirasi/role model 
kepada  guru 
 
1 2 3 4 5 
21 Anda bijak membina peluang baru 
 
1 2 3 4 5 
22 Anda sangat kreatif  
 
1 2 3 4 5 
23 Anda berjaya menerapkan nilai  ketaatan di 
kalangan guru   
 
1 2 3 4 5 
24 Anda sangat berkarisma 
 
1 2 3 4 5 
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25 Anda sangat  berhati-hati 
 
1 2 3 4 5 
26 Anda menangani  masalah berdasarkan fakta  
 
    1      2     3 4 5 
27 Anda memberi penjelasan mengenai arahan dan 
tugasan yang diberikan 
 
1 2 3 4 5 
28 Anda merancang dengan  jangka waktu yang 
sesuai.  
1 2 3 4 5 
29 Anda sentiasa berfikir secara logik  
 
1 2 3 4 5 
30 Anda memberikan perhatian melalui penyeliaan 
dan pemantauan 
 
1 2 3 4 5 
31 Anda sangat berpegang kepada  struktur  hiraki 
.  
1 2 3 4 5 
32 Anda memastikan staf bertanggungjawab ke 
atas kerja.   
1 2 3 4 5 
 
II.  Stail Kepemimpinan  
 
Bahagian ini  mengandungi pernyataan-pernyataan mengenai  stail kepemimpinan 
anda. Sila baca dengan teliti setiap pernyataan di bawah dan berikan respon anda 
terhadap stail (gaya)  kepimpinan anda. Fikir dan amati sama ada kenyataan itu 
benar mengikut penilaian anda. BULATKAN nombor berkenaan mengikut skala 
yang diberikan.  PILIH SATU RESPON SAHAJA UNTUK SETIAP 
PERNYATAAN adalah berasaskan skala yang diberikan.  
 
 5    -   Sangat Setuju 
4    -   Setuju 
3    -   Tidak Pasti 
2    -   Tidak Setuju 













33 Kemahiran terbaik anda ialah 
a. kemahiran analitikal ketika menilai 
b. kemahiran interpersonal  
c. kemahiran politik (mendapatkan sokongan)  








































34 Cara terbaik memperkatakan tentang diri anda ialah 
a.seorang pakar teknikal 
b.pendengar yang baik 
c.perunding yang berkemahiran 



























35 Kemampuan terbaik anda ialah :   
a. bijak membuat keputusan yang terbaik 
b. membimbing  guru 
c. membina pakatan yang kukuh  



























36 Ciri-ciri yang selalu dikaitkan dengan  anda ialah: 
a. memberikan  tumpuan kepada perincian  
b. mengambil berat tentang  masalah guru 
c  keupayaan menghadapi konflik dan tentangan  































37 Tret kepemimpinan  terbaik tentang  anda  ialah: 
a. berfikiran jelas dan logikal  
b. memberi sokongan 
c. pemimpin yang kental menghadapi tentangan  
d. pemimpin yang kreatif dan berimaginasi 



























38 Anda  paling sesuai dinilai sebagai: 
a. pemimpin  mempunyai kemahiran menganalisis  
b. pemimpin mempunyai  nilai kemanusiaan  
c. pemimpin berkemahiran politik  




























III. Penilaian Keseluruhan  
 
Berbanding dengan pengetua-pengetua  lain yang pernah anda kenali, penilaian 
anda terhadap pengetua ini adalah:  
 
 
39 Berkesan sebagai pengurus 1 2 3 4 5 
 
40  Berkesan sebagai  pemimpin  1 2 3 4 5 
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